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RESUMO

Objetivamos neste trabalho estudar o Planejamento Estratégico na Educacédo
aplicado a Gestdo Educacional como instrumento de inovacdo gerencial, tendo
como ponto de partida a andlise de um Programa do Ministério da Educacao (MEC)
gue vem sendo implementado nas escolas publicas do pais desde 1997, o Plano de
Desenvolvimento da Escola — PDE Escola. Dentro de um novo contexto educacional
e considerando as novas politicas publicas para a area ap6s o langcamento, em
2007, do Plano de Metas do Governo Federal “Compromisso Todos pela Educacio”
e do Plano de Desenvolvimento da Educacdo (PDE), fizemos uma abordagem no
que diz respeito a implementacdo dessa acdo sob a 6tica do diretor, em seis escolas
publicas municipais de Juiz de Fora que apresentaram baixo indice de
Desenvolvimento da Educacdo Basica (ldeb) no ano de 2007. Dessa forma,
buscamos compreender como se da a implementacdo do programa no ambito da
escola, tendo como foco o papel da lideranca no processo. A pesquisa de cunho
qualitativo envolveu entrevistas com diretores escolares e a andlise dos dados
encontrados se deu com base na producgao recente de autores do campo da gestao
escolar, como Dourado (2001), Fonseca (2003a, 2003b), Libéaneo (2004), Luck
(2008), Mendonca (2000), Paro (1998), Teixeira (2010). Os resultados apontam que
a escola precisa apropriar-se de uma cultura de planejamento tendo como
articulador central o gestor, devendo esse exercer uma forte lideranca e ser capaz
de dialogar com todos os segmentos da comunidade escolar de forma democratica,

em prol de uma educacao de qualidade.

Palavras-Chave: Diretor. Ideb. Lideranca. PDE Escola. Planejamento Estratégico.



ABSTRACT

We intend in this work study the Strategic Planning in the Education applied to the
Educational Management as instrument of managerial innovation, having as a
starting point the analysis of a Program of the Department of the Education (Ministry
of Education and Culture - MEC) which comes being implemented in the public
schools of the country since 1997, the Plan of Development of the School — PDE
School (Plano de Desenvolvimento da Escola — PDE Escola). Into a new educational
context and considering the new public politics for the area after the launching in
2007 of the Plan of Goals of the Federal Government "Commitment Everybody by
the Education"( Plano de Metas do Governo Federal “Compromisso Todos pela
Educacdo”) and of the Plan of Development of the Education (Plano de
Desenvolvimento da Educacgéo - PDE), we have done an approach concerns to the
implementation of that action under the point of view of the director, in six municipal
public schools of Juiz de Fora which presented low Development index of the basic
education (indice de Desenvolvimento da Educacio Basica - Ideb) in the year of
2007. In this way, we tried to understand how happens the implementation of the
program in the scope of the school, having like the focus the paper of the leadership
in the process. The research of qualitative character involved interviews with school
directors and the data analysis found was happened on the basis of recent
production of authors from the field of the school management as Dourado (2001),
Fonseca (2003a, 2003b), Libaneo (2004), Luck (1986), Mendonca (2000), Paro
(1998), Teixeira (2010). The results shows the school necessity to appropriate of a
culture of planning having as a central articulator the gestor and he must exercise a
strong leadership and to be capable of talk with all of the segments of the school

community in a democratic form, in behalf of an education of quality.

Keywords: Director. Ideb (Development index of the basic education). Leadership.

PDE School (Plan of Development of the School). Strategic planning.
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INTRODUCAO

Esta dissertacdo, apresentada ao Programa de P04s-Graduagdo em Educacéo
(PPGE) da Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF), tem como objetivo principal
conhecer e analisar o papel do diretor de escola na implementacdo do Plano de
Desenvolvimento da Escola (PDE Escola) em escolas publicas municipais de Juiz de
Fora que apresentaram baixo indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica (Ideb)
com vistas a buscar elementos para uma reflexdo sobre o papel do diretor como
lideranca nesse processo.

Com o intuito de situar o leitor no contexto dos acontecimentos, faremos uma
retrospectiva dos fatos que antecederam a implementacédo da metodologia do PDE
Escola nas seis escolas objetos desta pesquisa, partindo da minha experiéncia
enquanto Supervisora Pedagdégica do MEC, no estado da Bahia, até a analise das
entrevistas realizadas nas unidades escolares investigadas neste estudo.

De maio de 2004 até marco de 2008, atuei em regime de colaboracao junto a
Secretaria de Educacdo do Estado da Bahia — SECBA. Como Supervisora
Pedagogica, uma das minhas atribuicbes era prestar assisténcia técnica as
Secretarias Municipais de Educacdo (SME) e a Secretaria Estadual de Educacéo
(SEE) na implementacdo das politicas publicas que ja eram desenvolvidas pelo,
hoje, extinto Fundo de Fortalecimento da Escola (FUNDESCOLA), a saber: PDE
Escola® (Plano de Desenvolvimento da Escola), PES (Planejamento Estratégico da
Secretaria) e Escola Ativa®.

Em margo de 2008, ao fixar residéncia no estado de Minas Gerais, passei a
prestar assisténcia técnica as Secretarias Municipais de Educacéo e a Secretaria de
Estado de Educacdo do Estado de Minas Gerais. Recebi a incumbéncia de
acompanhar o processo de implementacdo do PDE Escola em todas as escolas
publicas do estado de Minas Gerais. Isso tendo em vista a ampliagédo do PDE Escola

a todas as escolas publicas do pais que apresentaram baixo ldeb apds o

LA sigla PDE Escola s6 foi utilizada a partir de 2007 apés o lancamento do PDE, no contexto do
FUNDESCOLA trazia apenas a denominacdo PDE (Plano de Desenvolvimento da Escola). Neste
trabalho, toda vez que fizermos mencéo ao Plano de Desenvolvimento da Escola, utilizaremos a sigla
PDE Escola.

2 Programa voltado para as classes multisseriadas das escolas do campo.
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langamento por parte do Governo Federal do Plano de Desenvolvimento da
Educacao (PDE).

Em abril de 2009, a equipe técnica da Secretaria Municipal de Educacéo de
Juiz de Fora (SME/JF), bem como os diretores e coordenadores pedagodgicos das 46
escolas publicas municipais foram capacitados na metodologia do PDE Escola pela
equipe de Supervisores Pedagdgicos do MEC. O processo de capacitacdo foi
realizado na Escola de Governo no periodo de 28/04 a 30/04, com 8 horas diarias,
perfazendo um total de 24 horas de treinamento. Foram qualificadas cerca de 120
pessoas entre técnicos da SME/JF, diretores e coordenadores pedagodgicos das
Escolas Municipais. Participaram também desse processo: técnicos, diretores e
coordenadores pedagdgicos das Secretarias Municipais de Educacéo pertencentes
aos municipios de Além Paraiba e Arantina.

O material utilizado no processo de capacitacéo foi elaborado pela equipe
técnica e Supervisores Pedagédgicos do MEC nos estados. A pauta e roteiro
utilizados no processo de capacitacdo contemplavam momentos expositivos e
oficinas de trabalho em grupo, com analise e elaboracdo do PDE Escola de uma
escola ficticia. Isso tinha como objetivo familiarizar os participantes com o0s
instrumentos de coleta e andlise de dados utilizados no processo de elaboracdo do
planejamento estratégico da escola.

Apos dois dias de capacitacdo, fomos informados pela equipe técnica da
SME/JF gue haveria uma assembleia dos professores da rede municipal, convocada
pelo Sindicato dos Professores Municipais de Juiz de Fora (SINPRO-JF), com
indicativo de greve. Acordamos com a SME/JF a dispensa dos diretores e
coordenadores pedagdgicos para participacdo na assembleia com a compensacéo
das horas no ultimo dia de qualificacdo e a garantia de que, mesmo com a
deflagracao da greve, a capacitacao seria mantida até o ultimo dia.

O prazo para elaboracdo do PDE Escola para as escolas que aderissem ao
Programa era de 30 dias apos a qualificagdo. No entanto, em face a greve
deflagrada, como supervisora responsavel pelo estado de Minas Gerais e por
solicitacdo da SME/JF e dos diretores participantes, negociei junto a Coordenacéo
do PDE Escola, em Brasilia, um novo prazo. Foi acordado com a SME/JF que apos
o término da greve de professores as unidades escolares teriam um prazo de trinta
dias para elaborar o seu PDE Escola.

As etapas (Figura 2, p. 55) que se seguem apo0s o0 processo de qualificacdo
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sdo: preparacdo, elaboragcdo (autoavaliacdo e definicdo da visdo estratégica e do
plano de suporte estratégico), execugdo, avaliacdo e monitoramento. Abaixo, para
facilitar a compreensao, detalhamos cada uma dessas etapas do PDE Escola de
acordo com o manual “Como Elaborar o Plano de Desenvolvimento da Escola”
(XAVIER; AMARAL SOBRINHO, 2006, p. 24), quais sejam:

12 Etapa — Preparacdo: etapa em que a escola se organiza
para a elaboracdo do PDE Escola, define os passos a serem
seguidos, identifica as responsabilidades, promove o estudo do
manual e divulga o processo a toda a comunidade escolar.

22 Etapa — Auto-avaliacdo (analise situacional ou diagnostico):
etapa em que é efetuado levantamento sistematico de dados e
informagdes sobre a qualidade da escola em seus diferentes
aspectos. Nessa etapa, a escola reflete sobre o significado
desses dados e informagdes para obter uma melhor
compreensao do que esta sendo feito e do que deve ser feito
para melhorar o seu desempenho. A auto-avaliacdo é condi¢céo
indispensavel para que a escola possa elaborar sua Visédo
Estratégica e seu Plano de Suporte Estratégico.

32 Etapa — Definicdo da Visdo Estratégica e do Plano de
Suporte Estratégico: etapa de elaboracao da visdo estratégica
(valores, visdo de futuro, missao e objetivos estratégicos da
escola) e do plano de suporte estratégico (estratégias, metas e
planos de acdo) para a implementacdo dos objetivos
estratégicos.

423 Etapa: — Execucdo: etapa em que os planos de acéo
estabelecidos pela escola sdo implementados.

52 Etapa — Monitoramento e Avaliacéo: etapa de verificacdo da
execucgao dos planos de agéo, dos resultados alcancados e de

adocao de medidas corretivas, quando necessario.

No processo de capacitacdo, os técnicos da SME/JF que fazem parte do que
denominamos de Comité Estratégico da Secretaria foram orientados pela equipe

técnica do MEC para que realizassem o acompanhamento junto as unidades
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escolares de sua rede dando o suporte necessério para as equipes das escolas. O
Comité Estratégico da SME/JF é responsavel pelas escolas de sua rede e é a
interface entre a equipe de supervisores do MEC e os Comités Estratégicos das
escolas.

Com o término da greve dos professores municipais, as unidades escolares
que iriam implementar a metodologia do PDE Escola tiveram trinta dias para
elaborar, no coletivo, 0 seu planejamento estratégico e inserir os dados do
documento no Sistema Integrado de Planejamento, Orcamento e Financas do
Ministério da Educacao (SIMEC). Esse prazo foi menor do que o recomendado pelo
préprio manual do PDE Escola, que sédo de doze semanas (Tabela 8 e Anexo D).

Durante os meses que se seguiram até o dia 31 de julho de 2009, quando
findou o meu contrato com o MEC, prestei assisténcia técnica as Secretarias
Municipais e Estadual de Educacdo em Minas Gerais nos processos de elaboracao
do PDE Escola e inser¢cdo dos dados no SIMEC. Em outubro do mesmo ano, a
convite da SME/JF, fui contratada para capacitar sua equipe técnica (Comité
Estratégico), bem como os diretores e coordenadores pedagogicos das 43 unidades
escolares da rede municipal de ensino que implementariam a metodologia no
processo de monitoramento do PDE Escola.

A educagao tem-se mostrado como um instrumento importante para reduzir
as desigualdades sociais e a pobreza, favorecendo, assim, a constru¢cdo do bem-
estar social com estabelecimento de bases para o crescimento econdmico
sustentado, assegurando avangos para a conquista da cidadania.

Atualmente, o problema néo reside mais na oferta de vagas, pelo menos no
gue diz respeito ao ensino fundamental devido a sua obrigatoriedade, preconizada
na Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB) de 20 de Dezembro de
1996. O desafio ainda € a permanéncia dos alunos nas escolas. Segundo
documento publicado pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais
(Inep), de 24 de maio de 2002, Sinopse Estatistica da Educacao Basica, os dados
levantados pelo Censo 2001 indicam melhoria do fluxo escolar de alunos das
escolas publicas, com aumento do numero de matriculas e turmas nas séries
conclusivas do ensino fundamental e médio.

De acordo com Alves (2008), dentre as reformas educacionais empreendidas
pelo Governo Federal na década de 1990, a criacdo do Fundo de Manutencéo e

Desenvolvimento do Ensino Fundamental e de Valorizagdo do Magistério (FUNDEF)
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contribuiu para aumentar o numero de matriculas no ensino fundamental pelos
governos municipais por meio de incentivos financeiros, favorecendo a
universalizacao desse nivel de ensino.

Também as estatisticas educacionais publicadas pelo Inep comprovam que
os “excluidos” estdo chegando as escolas. Mas a baixa qualidade no processo
educacional contribui para o aumento dos indices de reprovacao e distorcao idade-
série nas primeiras séries do ensino fundamental, o que culmina com o abandono
escolar por essa populacéo de criangas e jovens, ndo permitindo sequer que tenham
a oportunidade de concluir os seus estudos. Tal cenario langa-nos um novo desafio
que é o de manté-los nas escolas e, acima de tudo, aprendendo.

Segundo a professora Guiomar Namo de Melo (informacdo verbal)® “os
excluidos estdo chegando a escola. O Brasil precisa fazer de todos eles
sobreviventes e vencedores”. Ou seja, a universalizacao do ensino fundamental fez
com que as matriculas nesse nivel de ensino aumentassem; no entanto, a baixa
qualidade do ensino vem provocando o abandono escolar na mais tenra idade.
Dessa forma, finalizando com as palavras da educadora mencionada acima, “os
jovens que chegam ao ensino médio s&o sobreviventes do ensino fundamental”.
Essa fala se faz presente em um documento escrito por essa autora ao tratar da

questao das estatisticas no ensino médio, onde afirma que

As estatisticas estdo avisando que 0s sobreviventes comegaram a
chegar ao final da educacéo basica e que chegardo em ndmero um
pouco maior a cada ano. Esses pequenos incrementos anuais tém
efeito cumulativo. Ao final de alguns anos resultardo em uma
mudanga nunca antes observada na composi¢do social, econdmica,
cultural e etéria do alunado de ensino médio. (MELO, 1998, p. 18)

De acordo com Paro (1998), nos ultimos anos, a falta de escolas esta sendo
superada, com atendimento quase que de toda populagcdo em idade escolar nas
escolas publicas brasileiras. Ele se refere as criticas de outrora ao sistema
educacional brasileiro e muda o foco de seu interesse para a questao da qualidade
do ensino e a produtividade da escola publica. De acordo com sua viséo

3 Informagdo obtida em 2000, na palestra proferida para os educadores das escolas publicas do
Distrito Federal, no Auditério da Escola Parque 508 Sul, Brasilia, com o tema “Ensino Médio e o
Parecer n® 15”.
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A produtividade da escola mede-se, portanto, pela realizacéo de seu
produto, ou seja, pela proporcado de seus alunos que ela consegue
levar a se apropriar do saber produzido historicamente. Isto supde
dizer que a boa escola envolve ensino e aprendizagem ou, melhor
ainda, sup@e considerar que s6 ha ensino quando ha aprendizagem.
(PARO, 1998, p. 3)

Diante do exposto, como forma de atender ao novo desafio que é a
permanéncia dos alunos na escola e tendo em vista que o processo de gestao
democratica das unidades escolares se constitui como um poderoso aliado no
combate a evasdo escolar e na melhoria do desempenho das escolas e dos alunos,
propomos nessa investigacdo responder a seguinte questdo: Qual € o papel do
diretor na implementacdo da metodologia do planejamento estratégico por meio do
PDE Escola como ferramenta de gestao?

A escolha desse objeto de estudo deve-se ao fato de que o PDE Escola foi
implementado a partir se 1997 até 2005, de forma focalizada nas escolas publicas
municipais e estaduais de ensino fundamental das regides Norte, Nordeste e Centro-
Oeste por meio do FUNDESCOLA, com recursos advindos do Banco Mundial (BM)

A partir de 2007, com o langamento do Plano de Metas do Governo Federal,
“Compromisso Todos pela Educacgao”, pelo Ministro Fernando Haddad, no governo
do presidente Luis Inacio Lula da Silva, o PDE Escola passa a fazer parte do PDE. O
PDE Escola deixa de ser focalizado no Norte, Nordeste e Centro-Oeste e passa a
ser focalizado nas escolas de baixo ldeb de todo Brasil.

Para atender o objetivo geral desta pesquisa, que é analisar como diretores
de escolas da rede municipal de ensino de Juiz de Fora atuam na implementacéo do
PDE Escola, tracamos 0s seguintes objetivos especificos:

e conhecer como os diretores das escolas selecionadas analisam o
Programa;

e analisar a postura dos diretores das escolas selecionadas na
implementagéo do PDE Escola;

e analisar, por meio das falas dos diretores, se houve a participacdo da
comunidade escolar nos processos de elaboracdo, execucéo,
acompanhamento (monitoramento) e avaliacdo do PDE Escola.

A metodologia de andlise do presente trabalho é de natureza qualitativa.
Segundo Ludke (1986, p. 11) o trabalho de cunho qualitativo “é rico em dados

descritivos, tem um plano aberto e flexivel e focaliza a realidade de forma complexa
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e contextualizada”.

A técnica utilizada no processo de investigacao foi a de analise de contetdo
conceitual, acompanhada de uma revisao bibliografica de artigos publicados sobre o
PDE Escola em congressos e encontros, dissertacbes de mestrado e teses de
doutorado, que serviram para conhecer com mais propriedade o assunto a ser
investigado, bem como a andlise da literatura que versa sobre a importancia da
participacdo do gestor escolar e o papel assumido por ele na implementacdo de
programas e projetos educacionais.

O ponto de partida para a andlise do processo de implementacdo desse
Programa foi a leitura dos documentos oficiais do PDE Escola que tratam de sua
instituicdo, a legislacao relativa a ele e os documentos orientadores do processo de
qualificacdo, a fim de verificar como o diretor foi capacitado antes da elaboracéo e
execucao da metodologia em suas unidades escolares.

Buscamos alcancar os objetivos desta pesquisa por meio da andlise das
entrevistas semi-estruturadas que foram realizadas com os diretores das seis
unidades escolares municipais que apresentaram baixo Ideb e que desenvolveram
ou estdo em processo de desenvolvimento da metodologia do PDE Escola. Isso nos
permitiu tomar conhecimento de como o diretor analisa o Programa, de como se
comporta durante a sua implementacdo e de qual é sua relacdo com os demais
segmentos da comunidade escolar durante o processo. Para este fim, foram
selecionadas, das 69 escolas publicas de Juiz de Fora que apresentaram baixo ldeb
nos anos de 2005 e 2007, apenas as escolas municipais consideradas prioritarias
pelo MEC e que apresentaram, no ano de 2009, o Ideb com até 3,0 para séries
iniciais e até 2,8 para as séries finais, bem como estarem localizadas nas regifes
periféricas da cidade. As entrevistas foram realizadas com roteiro previamente
definido (Apéndice A) e baseadas no processo de capacitacdo, no conhecimento do
Programa por parte do diretor e nas praticas de gestdo desenvolvidas na escola.

A partir das entrevistas, analisamos as respostas dadas pelos diretores das
escolas, comparando-as com 0s objetivos propostos pelo Programa, procurando
enfocar as seguintes questdes: (i) qual o primeiro contato do diretor com o PDE
Escola; (ii) como o diretor analisa a aceitacdo do Programa pela equipe escolar; (iii)
como o diretor apresentou o Programa na unidade escolar ap6s o processo de
capacitacao; (iv) como foi o processo de elaboracdo do planejamento na unidade

escolar; (v) como o diretor se relacionou com a SME/JF durante os processos de
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elaboracdo, execucdo e monitoramento do PDE Escola; (vi) como o diretor se
relacionou com a comunidade durante os processos de elaboracdo, execucao e
monitoramento do PDE Escola; (vii) como foi a atuacéo do diretor na elaboracdo do
Projeto Politico Pedagogico da Escola. (viii) como o diretor vé a relacdo entre o
Projeto Politico Pedagdgico (PPP) e o PDE Escola; (ixX) como o diretor utilizou o PPP
na elaboracdo do PDE Escola; (x) como o diretor esta organizando o processo de
execucdo das acdes previstas no PDE Escola; e (xi) como o diretor avalia os
resultados ap0ds a implementacédo do Programa na unidade escolar.

Estruturamos o trabalho em trés capitulos. No capitulo 1, apresentamos o
processo de revisdo bibliogréfica, subdividindo-o em 4 sec¢Bes. Na secédo 1,
procuramos caracterizar e historicizar o PDE Escola desde a sua implantacdo em
escolas publicas das regifes atendidas pelo Programa FUNDESCOLA, até a sua
expansdo a todas as escolas publicas do pais que apresentaram baixo Ideb, por
meio do PDE, lancado em 2007 pelo MEC. Na secéo 2, abordamos noc¢des sobre
estratégia e sua aplicabilidade, bem como a teoria do planejamento estratégico,
passando pela administracdo até chegar as escolas. Nas secfes 3 e 4, realizamos
uma andlise comparativa entre o PPP e o PDE Escola por meio do confronto de
caracteristicas que retratam as semelhancas e diferencas entre os dois. Na sec¢éo 5,
enfocamos o PDE Escola como programa educacional que vem sendo
implementado no contexto do PDE. Apresentamos, ainda, o processo de avaliacao
realizado pelo Inep e pela Universidade de Stanford, quando o PDE Escola ainda
fazia parte do FUNDESCOLA, e descrevemos na secdo 6 as mudancas ocorridas na
metodologia por meio da caracterizagdo do movimento institucional que estava
acontecendo em torno da ressignificacdo do PDE Escola.

O capitulo 2 esta subdividido em trés sec¢des. Na secdo 1, descrevemos com
base nos autores do manual do PDE Escola, o papel que deve ser exercido pelo
diretor na implementacéo do Programa. Na secao 2, com base na producéo recente
de autores do campo da gestdo escolar, descrevemos as competéncias e
habilidades requeridas, na atualidade, para que o diretor da escola desenvolva uma
boa gestdo. Na secédo 3, abordamos a gestdo democratica como elemento de uma
gestao escolar participativa.

O capitulo 3 traz os resultados das entrevistas realizadas com os diretores
das escolas publicas pertencentes a rede municipal de Juiz de Fora, localizadas nas

regides periféricas da cidade e que apresentaram baixo Ideb. As entrevistas foram
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utiizadas como ferramenta para conhecer o comportamento do diretor na
implementagdo do PDE Escola, como instrumento de gestdo em suas unidades
escolares. Importante ressaltar que as entrevistas oferecem as opinides dos
gestores sobre o programa, apontam quais foram as acfes desenvolvidas em suas
escolas, e mostram suas opinides sobre o que dizem ter feito em suas escolas.”

Finalizamos a dissertacdo apresentando as consideracdes finais que buscam
responder ao objetivo proposto nesta pesquisa, que € o de verificar o processo de
implementacdo do PDE Escola, no momento de vigéncia de uma nova Politica
Publica (o PDE), sob a 6tica do diretor ou gestor escolar. Por altimo, sinalizamos a
possibilidade de desenvolvimento, com outros desdobramentos, de futuros trabalhos
com o tema estudado.

Finalmente, listamos nas referéncias bibliograficas as diversas fontes de
informacgé&o utilizadas nesta pesquisa. E, ainda, apresentamos no apéndice o roteiro
da entrevista que foi utilizado no processo de coleta de dados da pesquisa de campo
e, Nos anexos, algumas tabelas, féormulas, quadros e graficos que foram citados no

escopo do trabalho.

‘A pesquisa de opinido, em certo sentido, ndo € revelagdo da pratica propriamente dita.
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1 PDE ESCOLA: HISTORIA E ATUALIDADE

Neste capitulo abordamos as concepcodes e diretrizes que norteiam o PDE
Escola, para tanto, utilizamos em seu desenvolvimento os documentos oficiais e os
pensamentos de diversos autores que versam sobre o tema, desde aqueles
responsaveis pela elaboracdo do manual do PDE Escola quanto os adeptos dessa
metodologia, até os tedricos criticos que veem 0 programa como um instrumento
que impde a escola uma racionalidade econémica.

Como forma de contextualizar o objeto de estudo, iniciamos o capitulo
caracterizando o Programa, buscando compreender, por meio de algumas
perguntas-chaves, a légica dos seus formuladores. E, ainda, abordamos os seus
precedentes historicos, a sua avaliacdo realizada por especialistas, a sinalizacao de
uma possivel ressignificacdo e as razfes de sua reedicdo em uma nova Politica
Educacional.

Procuramos, neste capitulo, apresentar um diadlogo entre o PPP e o PDE
Escola, destacando na caracterizacdo de cada um deles suas origens, objetivos e
concepgdes. Utilizamos, para esse fim obras e artigos de diversos autores, desde 0s
defensores da metodologia, como AMARAL SOBRINHO (2001, 2006), XAVIER
(2006), LUCK (2000, 2008), PARENTE FILHO (2003) até seus criticos, como VEIGA
(1998, 2001, 2002, 2003), FONSECA (2003a, 2003b), SILVA (2003), FERNANDES
(2004), LIMA (1994), SANTOS (2004), dentre outros®.

1.1 Caracteristicas, origem e criacdao do programa

Como forma de delimitar melhor o objeto de estudo proposto neste trabalho
de pesquisa é preciso, inicialmente, tecer algumas considera¢des que servirdo de
subsidio para uma melhor compreensédo do PDE Escola como programa
educacional que vem sendo implementado por meio do PDE. Nesse intuito,

procuramos levantar algumas questdes, tais como: Qual o problema que o programa

° Alguns desses autores sao: Antonine (2006), Araujo e Castro (2007), Baffi (2008) e Castro (2007).
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visa solucionar? Quais 0s seus objetivos formais? Que recursos financeiros estéao
disponiveis, como sao definidos e alocados? Quem séo os participes do Programa?
Qual o histérico do Programa e até quando sera implementado?

A Resolucdo N° 04, de 17 de marco de 2009, do Conselho Deliberativo (CD)

do Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacao (FNDE) considera

[...] a relevancia do planejamento estratégico para a sistematizagao
de procedimentos, atividades e ac¢des implementadas no ambiente
escolar e para o fortalecimento da autonomia das escolas, com vistas
a consecucao de seus fins sociais. (BRASIL, 2009, p. 2)

Tomaremos como ponto de partida essa consideracao.

De acordo, ainda, com a Resolu¢do N° 04/2009, o Programa visa solucionar o
problema das desigualdades socioeducacionais entre as regifes atendidas, pela
observancia do principio redistributivo dos recursos. Os seus objetivos formais sao
concorrer para a melhoria do Ideb em escolas publicas de ensino fundamental em
diferentes regides brasileiras, melhorar a qualidade da escola, melhorar a qualidade
do ensino, fortalecer a escola, a gestdo participativa e a modernizacdo dos
processos.

Os recursos financeiros sdo definidos de acordo com o numero de alunos
matriculados na unidade escolar com base no censo do ano anterior. O valor de
repasse as escolas obedece a uma faixa de financiamento que combina o namero
de alunos com o Ideb apresentado pela escola. O Plano de Ac¢des Financiaveis
(PAF) é o instrumento que viabiliza o repasse de recursos financeiros para as agdes
financiaveis do PDE Escola. Por meio dele, a escola deve identificar as metas e
acfes do seu planejamento que necessitardo de financiamento para a sua
execucdo. Os recursos financeiros séo repassados via transferéncia direta as
escolas. Essa transferéncia € realizada na mesma modalidade do Programa
Dinheiro Direto na Escola (PDDE), ou seja, os recursos sao transferidos para o
Caixa Escolar da Unidade Executora (UEX), que € uma entidade juridica de direito
privado, legalmente constituida e que administra recursos publicos. Os recursos
advindos do FNDE séo gerenciados pelo Caixa Escolar com base em resolucdo
propria que dispde sobre as regras de adeséo, habilitacdo, execucao e prestacédo de
contas. Nesse novo contexto, 0s recursos deixaram de ser repassados por

organismos internacionais, como o BM, sendo provenientes do Tesouro Nacional.
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O PDE Escola tem como publico-alvo imediato a lideranca da escola: diretor,
vice-diretor, coordenador ou supervisor pedagogico, ou seja, aqueles que sao
responsaveis pelo rumo e conducéo da escola. O alvo mediato sdo os outros atores
envolvidos nas atividades da escola: professores, alunos, funcionarios, pais e
comunidade (XAVIER; AMARAL SOBRINHO, 2006).

Quanto ao histérico do PDE Escola, de acordo com os documentos oficiais,
ele tem seu nascedouro em um programa criado no Governo do Presidente
Fernando Henrique Cardoso (FHC) denominado de FUNDESCOLA®.

De acordo com Lopes (2008), o PDE Escola surgiu do Plano de
Desenvolvimento da Escola, considerado o principal produto do FUNDESCOLA, cuja
concepcao era a modernizacdo da gestdo e o fortalecimento da autonomia da
escola, mediante a ado¢do de um modelo de planejamento estratégico apoiado na
racionalizagdo e na eficiéncia administrativa.

Em documento produzido por Amaral Sobrinho (2001), denominado de O
Plano de Desenvolvimento da Escola e a Gestao Escolar no Brasil: Situagdo Atual e
Perspectivas, o Programa apresentava como objetivo promover um conjunto de
acdes nas regides consideradas mais carentes do pais, com vistas a melhoria da
qualidade de ensino nas escolas de ensino fundamental, de modo a ampliar acesso e
garantir a permanéncia das crian¢as nas escolas publicas, com base nos principios de
equidade, efetividade e complementaridade.

Para Santos (2004), o documento acima mencionado se apresenta como uma
nova possibilidade de gestdo nas escolas publicas. No entanto, busca induzir o leitor a
acreditar que a escola é o foco, na atualidade, das acdes de planejamento e da
gestado escolar por parte do poder publico.

Esse modelo de gestéo preconizado pelo PDE, na visdo de Fernandes (2004,
p. 16) “retira aportes teoricos particularmente das teorias neoclassicas, da
Administracéo por Objetivos e do Desenvolvimento Organizacional’.

Inicialmente o Programa foi implantado no ano de 1998, em 401 escolas das

regides Norte, Nordeste e Centro-Oeste, nas chamadas Zonas de Atendimento

6 Programa do FNDE, executado em parceria com a Secretaria de Educacao Basica (SEB) do MEC,
desenvolvido com as Secretarias Estaduais e Municipais de Educacéo e co-financiado pelo BM Banco
Mundial por meio de acordo de empréstimo de US$ 1,3 bilh&o.
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Prioritario (ZAP)’ e foi gradativamente estendido aos demais municipios e escolas
das ZAP até o ano de 2004, atendendo a um total de 12.000 escolas em 384
municipios.

De acordo com Fonseca (2003), a adesdo das escolas ao programa se
explicava pelo fato de que “o desenvolvimento de um projeto de porte internacional
significava prestigio para o quadro de diregdo que o acolhia, especialmente em
virtude da destinacao de recursos financeiros” (FONSECA, 2003a, p. 12).

Em abril de 2005 foi realizado, na cidade de Manaus, um encontro com 0
diretor de Programas Especiais do FNDE, os coordenadores das Coordenacodes
Estaduais Executivas do Projeto (COEPs) dos estados atendidos pelo
FUNDESCOLA, os Supervisores Pedagdégicos e os consultores da Universidade
Estadual de Campinas (UNICAMP). De acordo com o diretor do FUNDESCOLA,
esse encontro teve como principal objetivo apresentar os estudos realizados pelo
Nucleo de Estudos de Politicas Publicas — NEPP® sob encomenda do MEC para fins
de disseminacéo das acdes para um maior numero de escolas e municipios dos 19
Estados das regides Norte, Nordeste e Centro-Oeste.

Foram pesquisados e analisados os 2.411 municipios das regies Norte,
Nordeste e Centro-Oeste, apenas excluidos 0s municipios para 0s quais a
Secretaria do Tesouro Nacional ndo dispunha de informacdes financeiras oficiais e
os sem informacdes sociais. Os municipios com perfis semelhantes foram
agrupados de acordo com as seguintes categorias de variaveis: educacionais,
sociais, demogréficas e econdmico-financeiras. Buscou-se criar prioridades de
atuacdo em que foram estabelecidos critérios de classificacdo dos municipios, em
duas etapas: a Etapa | — Tipologia dos Municipios e a Etapa Il — Prioridades de
Atuacdo em Distintos Grupos de Municipios (NEPP, UNICAMP, 2005).

Na etapa |, elaborou-se um banco de dados com informacbes em bases
municipais para as regibes Norte, Nordeste e Centro-Oeste, utilizando-se de
técnicas estatisticas (Analise Fatorial pelo método das Componentes Principais
seguida do Método Hierarquizado de Agrupamento). Nessa etapa, 0S municipios

foram agrupados segundo perfis semelhantes, formando grupos de minima

" Constituidas por agrupamentos de municipios vizinhos com perfis socio-econdmicos semelhantes,
com o maior niumero de alunos matriculados no ensino fundamental e que compunham microrregiées
definidas pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) (AMARAL SOBRINHO, 2001)

8 Centro interdisciplinar de pesquisas especializado em anélise e avaliacdo de politicas e programas
governamentais.
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variabilidade entre seus componentes e de maxima variabilidade inter-grupos
(NEPP, UNICAMP, 2005).

Na Etapa Il foram definidas as prioridades de atuacdo nos distintos
municipios, sendo para tanto construidos dois indicadores: o Indicador de
Disponibilidade Financeira (IDF), construido com base na disponibilidade de
recursos municipais por aluno matriculado no ensino fundamental na rede municipal
e o Indicador de Capacidade Técnica (ICT), com base nas seguintes variaveis:
porcentagem de docentes da rede municipal de ensino fundamental com formacéo
em nivel superior, taxa de aprovacdo no ensino fundamental na rede municipal e
matriculas municipais. (Quadro 1 e Quadro 2, abaixo), (NEPP, UNICAMP, 2005).

IDF= {60% {25% [Rec. Munic. Imp. + FPM + (ICMS+IPVA)]} + FUNDEF}
Matriculas municipais no ensino fundamental
Receita Municipal de Impostos (ISS, IPTU, ITBI).
Receita de Transferéncia Federal — FPM
Receita de Transferéncia Estadual — ICMS, IPVA.

Quadro 1: Perfil Econbmico Financeiro: indicador
Fonte: NEPP - UNICAMP, 2005.

ICT=[2 x (% docentes com superior) + (% de aprovagao) +

log (matriculas municipais) x 10)]/ 4

Quadro 2: Perfil de Capacidade Técnica: indicador
Fonte: NEPP - UNICAMP, 2005.

A partir desse estudo do NEPP, foram consideradas duas matrizes de
atuacdo: a Matriz 1 - (TA) - Oferecimento de Tecnologia e Assisténcia Técnica e a
Matriz 2 - (TAF) - Oferecimento de Tecnologia, Assisténcia Técnica e Financiamento.
Dessa forma, todos 0os municipios das regides de atendimento do FUNDESCOLA,
por meio de assinatura de um termo de compromisso, poderiam desenvolver as
metodologias oferecidas pelo programa, desde tecnologias voltadas para
infraestrutura (Programa de Adequacdo de Prédios Escolares (PAPE) e
Levantamento da Situacdo Escolar (LSE)), até aquelas relacionadas a gestado (PDE
Escola), Planejamento Estratégico da Secretaria (PES) e ao ensino e aprendizagem

(Escola Ativa, Programa de Apoio a Leitura e a Escrita (Praler) e Programa de
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Gestao da Aprendizagem Escolar (Gestar).

Portanto, questionamentos s&o feitos em relagdo ao motivo pelo qual um
governo de esquerda, contrario ideologicamente as politicas neoliberais
implementadas no governo de Fernando Henrique Cardoso, quando de sua posse,
ao invés de propor um plano para educagdo, manteve por mais trés anos um
Programa do porte do FUNDESCOLA com recursos advindos do BM.

A esse respeito, Fonseca (2003b) indaga se nao seria esse 0 momento de
retomar o debate em torno do (PPP), alegando que seria a oportunidade de a
comunidade educativa avaliar a razao pela qual o PDE Escola se sobrepde ao PPP,

visto que:

Ao inaugurar-se o novo momento institucional brasileiro, é de se
esperar que as instancias decisérias do governo ndo se apeguem ao
simplismo de justificar a cooperagdo externa como uma fonte
alternativa de recursos para cobrir as necessidades da area social.
Ndo h& mais desculpas para que acordos internacionais sejam
firmados, sem a devida avaliacdo de seus custos financeiros e de
suas consequéncias para a educacao brasileira. (FONSECA, 2003b,
p. 302)

No ano de 2007, com o langamento do Plano de Metas “Compromisso Todos
pela Educagao” do Governo Federal, o PDE Escola passou a fazer parte de uma das
metas a serem implementadas por unidades escolares de todo o pais que
apresentaram baixo Ideb, como forma de dar condicbes para que melhorassem a
qualidade do seu ensino e aprendizagem e, consequentemente, o desempenho de
seus alunos com vistas & elevacéo do indice®. Dessa forma, os estados e municipios

que assinaram o Termo de Adesdo ao PDE Nacional®

dentro do “Compromisso
Todos pela Educacido” e ao PDE Escola e que possuiam escolas com baixo ldeb
foram atendidos com a metodologia do Planejamento Estratégico e com recursos

financeiros para execucéo do PAF.

°® O Ideb é um indicador de qualidade educacional que combina informacdes de desempenho em
exames padronizados (Prova Brasil ou Saeb) — obtido pelos estudantes ao final das etapas de ensino
(42 e 82 séries do ensino fundamental e 3% série do ensino médio) — com informacdes sobre
rendimento escolar (aprovacao). A meta estabelecida para o Brasil até 2021 é a de um Ideb igual ou
superlor a 6,0 que é a média encontrada entre os paises mais desenvolvidos do mundo (ANEXO C).

° E um plano do MEC que prevé um conjunto de acBes em parceria com os entes federados,
instituicbes de ensino superior, organizacdes da sociedade civil e outros ministérios, numa ampla
mobilizagdo social. Prioriza uma educacdo basica de qualidade, com investimentos também em
educacdo profissional, ensino superior e educacao a distancia; estabelece metas de qualidade para a
educacdo basica, incluindo acompanhamento e assessoria aos municipios com baixos indicadores de
ensino.
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Para Lima (1994, p. 127),

A reedicdo de programas, métodos e técnicas que tém feito carreira
na administracdo das empresas, sobretudo a partir da década de
sessenta, agora no contexto educativo, é mais um sinal a confirmar a
adoc¢éo de um modo de racionalidade econdémica.

Nos anos de 2007, 2008 e 2009, de acordo com planilhas elaboradas pela
Coordenacédo do PDE Escola, 1.894, 7.875 e 22.000 unidades escolares,
respectivamente, que implementaram a metodologia do PDE Escola receberam
recursos de ordem financeira, de acordo com o numero de alunos matriculados no
ensino fundamental, segundo o CENSO (IBGE), conforme tabelas de distribuicdo de
recursos.

As unidades escolares atendidas em 2008a com o PDE Escola e
contempladas com recursos financeiros de acordo com a faixa de financiamento
com base no numero de alunos do ensino fundamental (Conforme Tabela 1, abaixo)
receberam, no ano de 2009, parcela complementar, (Conforme Tabela 2) para fins

de implementacao das acdes previstas em seu PAF.

Tabela 1: Faixa de financiamento das Escolas Prioritarias
em 2008 de acordo com o Ideb 2005

Distribuicdo dos Custos
Faixa de alunos |Valor do Repasse

nas escolas Capital (40%) Custeio (60%)

Até 99 R$ 10.000,00 R$ 4.000,00 R$ 6.000,00

100 a 499 R$ 16.000,00 R$ 6.400,00 R$ 9.600,00
500 a 999 R$ 31.000,00 R$ 12.400,00 R$ 18.600,00
1000 a 1999 R$ 43.000,00 R$ 17.200,00 R$ 25.800,00
2000 a 2999 R$ 53.000,00 R$ 21.200,00 R$ 31.800,00
3000 a 3999 R$ 65.000,00 R$ 26.000,00 R$ 39.000,00
Acima de 4000 R$ 75.000,00 R$ 30.000,00 R$ 45.000,00

Fonte: Resolugéo N° 19, de 15 de Maio de 2008, do CD/
FNDE/ MEC.
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Tabela 2: Referencial de célculo dos valores a serem
repassados a escolas publicas para implementacdo do
PDE Escola com atendimento priorizado por ndo terem
obtido desempenho satisfatério segundo o Ideb 2005 e
devido ao Ideb 2007 ter ficado abaixo da média nacional

Distribuicdo dos Custos
Faixa de alunos |Valor do Repasse

nas escolas Capital (30%) Custeio (70%)

até 99 R$ 10.000,00 R$ 3.000,00 R$ 7.000,00

100 a 499 R$ 13.000,00 R$ 3.900,00 R$ 9.100,00
500 a 999 R$ 18.000,00 R$ 5.400,00 R$ 12.600,00
1000 a 1999 R$ 21.500,00 R$ 6.450,00 R$ 15.050,00
2000 a 2999 R$ 26.500,00 R$ 7.950,00 R$ 18.550,00
3000 a 3999 R$ 32.500,00 R$ 9.750,00 R$ 22.750,00
Acima de 4000 R$ 37.500,00 R$ 11.250,00 R$ 26.250,00

Fonte: Resolugéo N° 04, de 17 de Margo de 2009, do

CD/ FNDE/ MEC.

Da mesma forma, as unidades escolares atendidas em 2009 e
contempladas com recursos financeiros (Tabela 3) terdo um segundo repasse de

recursos no ano de 2010.

Tabela 3: Referencial de célculo dos valores a serem
repassados a escolas publicas para implementacdo do
PDE Escola com atendimento priorizado por ndo terem
obtido desempenho satisfatério segundo o ldeb 2007

Distribuicdo dos Custos
Faixa de alunos |Valor do Repasse

nas escolas Capital (30%) Custeio (70%)
até 99 R$ 15.000,00 R$ 4.500,00 R$ 10.500,00
100 a 499 R$ 20.000,00 R$ 6.000,00 R$ 14.000,00
500 a 999 R$ 34.000,00 R$ 10.200,00 R$ 23.800,00
1000 a 1999 R$ 43.000,00 R$ 12.900,00 R$ 30.100,00
2000 a 2999 R$ 53.000,00 R$ 15.900,00 R$ 37.100,00
3000 a 3999 R$ 65.000,00 R$ 19.500,00 R$ 45.500,00
Acima de 4000 R$ 75.000,00 R$ 22.500,00 R$ 52.500,00

Fonte: Resolucdo N° 04, de 17 de Marco de 2009, do CD/

FNDE/ MEC.
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Fazendo uma analise comparativa no que diz respeito ao nimero de unidades
escolares atendidas com o PDE Escola/PAF, de acordo com os ldeb 2005 e 2007,
constatamos que o quantitativo de escolas atendidas em 2008 foi bem menor do que as
gue foram atendidas em 2009. De acordo com o MEC, isso se deve ao fato de que,
tendo em vista a disponibilidade financeira do Governo Federal para atendimento
imediato em 2008, fez-se um corte ha média nacional sendo consideradas prioritarias
as escolas publicas municipais e estaduais que tiveram o ldeb 2005 até 2,8 para as
séries finais e até 2,7 para as séries iniciais do ensino fundamental. Além disso, no ano
de 2007, com a divulgacao do novo ldeb com base nos resultados da Prova Brasil, a
média nacional subiu de 3,8 em 2005 para 4,2. Dessa forma, todas as unidades
escolares que ficaram abaixo da média nacional foram atendidas em 2009.

Para as 22.000 unidades escolares que eram passiveis de beneficiamento no
ano de 2009, de acordo com a Resolucdo N° 04 do FNDE/CD, de 17 de Marco de
2009, foram estabelecidos o0s seguintes critérios para prioridade de atendimento com

assisténcias técnica e financeira:

e Escolas publicas municipais e estaduais, consideradas prioritarias
com base no ldeb de 2007: Ideb até 3,0 para anos iniciais e até 2,8
para anos finais;

e Escolas publicas municipais e estaduais ndo prioritarias, porém
com Ideb de 2007 abaixo da média nacional: Ideb abaixo de 4,2 para
anos iniciais e abaixo de 3,8 para anos finais. (BRASIL, 2009, p. 2)

Conforme consta no Manual de Usuario PDE Escola — SIMEC (2008b, p. 2)
da Diretoria de Fortalecimento Institucional e Gestédo Escolar (DFIGE) do MEC/SEB
para a implementacdo do PDE Escola foram realizados, ao longo do ano de 2007,
encontros com secretarios estaduais e dirigentes municipais de educacdo, dos
estados e municipios, cujas escolas integravam uma lista de 9.861 escolas
municipais e estaduais identificadas como escolas de atendimento prioritario
conforme o Ideb de 2005. Nesses encontros foram apresentadas as estratégias para
a capacitacdo de técnicos estaduais e municipais e dirigentes escolares para a
elaboracdo do PDE Escola, conforme o PAF. As capacitagcbes dos gestores das
escolas prioritarias e dos técnicos das secretarias de educacdo foram realizadas no
periodo de outubro de 2007 a setembro de 2008 e as escolas receberam o apoio
financeiro através de repasse de recursos, segundo a Resolugdo n° 19, de 15 de

maio de 2008 do FNDE, j& iniciando a execuc¢ao das ac6es planejadas.
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1.2 Planejamento estratégico

O planejamento estratégico tem a sua origem na guerra. Os escritos que
tratam da estratégia militar remontam ao século 1V, aproximadamente 2.500 a.C. O
general chinés Sun Tzu (2007, p. 41), comandante do exército do estado de Wu, na
obra intitulada A Arte da Guerra, afirma que “na arte da guerra, a melhor op¢éo é
tomar o pais inimigo intacto, dominar seu exército e forca-lo a rendicdo € melhor do
que esmaga-lo”, ou seja, é possivel vencer uma guerra sem lutar, desde que se
usem as estratégias adequadas.

A palavra strategos é de origem grega e refere-se a um general no comando
de um exército. Até 450 a.C., o termo estratégia estava relacionado as habilidades
psicolégicas e comportamentais que motivavam um general, ou seja, a arte do
general. A partir dai, essa definicdo evoluiu, agregando-se a ela as habilidades
gerenciais como administracdo, lideranca, oratéria e autoridade (ROWE, 2002). Por
volta de 330 a.C., o termo strategos passou a significar a capacidade de empregar
esforcos para vencer forgas inimigas e desenvolver um sistema unificado de
governanca global (EVERED, 1980; QUINN, 1980; MINTZBERG e QUINN, 1996,
apud ROWE, 2002).

Para Certeau (1994, p. 99), estratégia é

O calculo (ou manipulacéo) das relacbes de forcas que se torna
possivel a partir do momento em que o sujeito do querer e poder
(uma empresa, um exército, uma cidade, uma instituicdo cientifica)
pode ser isolado. A estratégia postula um lugar suscetivel de ser
circunscrito como algo préprio e ser a base de onde podem gerir as
relacbes com uma exterioridade de alvos e ameacas (0s clientes ou
0S concorrentes, 0s inimigos, o campo em torno da cidade, os
objetivos e objetos de pesquisa, etc.).

O pensamento estratégico € concebido na década de 1940 no War College,
sendo aperfeicoado por Robert Strange McNamara, titular do Departamento de
Defesa dos Estados Unidos de 1961 a 1968, no governo do presidente John
Kennedy. De acordo com Leher (1999), McNamara como interventor na Guerra do
Vietnd, fez recomendacdes ao presidente Kennedy quanto a ocupacéo das tropas
de soldados americanos no pais, utilizando-se de uma visdo estratégica a qual lhe

renderia, no ano de 1968, a presidéncia do BM. Segundo o autor (1999), a gestédo de
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McNamara foi marcada pela mudanca das diretrizes do banco que foram
influenciadas pela descolonizacéo e pela Guerra Fria™*:

McNamara e os demais dirigentes do Banco, abandonaram
gradativamente o desenvolvimentismo e a politica de substituicdo
das importacdes, deslocando o bindbmio pobreza-seguranca para o
centro das preocupacdes; é neste contexto que a instituicdo passa a
atuar verdadeiramente na educacdo: a sua agao torna-se direta e
especifica. (LEHER, 1999, p. 4)

Segundo a British Broadcasting Corporation (BBC), Mcnamara ficou
conhecido como um dos principais arquitetos da estratégia americana na guerra do
Vietna (BRASIL, 2009).

A partir de 1970, o planejamento estratégico passou a ser um instrumento
utilizado pelas empresas (via Harvard Business School). Na area da educacéao, ele
comeca a ser utilizado pelas universidades americanas no final da década de 1970,
‘como tentativa de introduzir mudangas organizacionais e gerenciais capazes de
provocar melhorias” (PARENTE FILHO, 2003, p. 37).

Realizando um breve histérico sobre a presenca do planejamento estratégico
na educacao brasileira, de acordo com Parente Filho (2003), a metodologia foi
utilizada pelo MEC na educac&o basica pela primeira vez no projeto Monhangara?,
na segunda metade da década de 80. Esse projeto era destinado as regides Norte e
Centro-Oeste e, em sua génese, trazia a visdo estratégica. No ano de 1991, um
novo projeto foi desenhado pelo MEC. Ele levava o nome da regido a qual era
destinado, o Projeto Nordeste, que foi precursor do projeto FUNDESCOLA, também
construido com base em seis estratégias quando de sua preparacdo. Nao obstante,
os trés projetos mencionados foram financiados pelo BM.

No ensino médio, o planejamento estratégico se fez presente em programas
voltados para a sua expansdo e na reforma da educacéo profissional por meio do
Programa de Reforma da Educacdo Profissional (PROEP), criado pela entdo
Secretaria do Ensino Médio e Tecnolégico (SEMTEC) do MEC. No ensino superior,
0 planejamento estratégico foi implementado em diversas universidades estaduais e

federais como a UNICAMP, Universidade de Brasilia (UnB), Universidade do Estado

' para saber mais, consultar Roberto Leher em: Um Novo Senhor da Educagdo? A politica

educacional do Banco Mundial para a periferia do capitalismo.
' pPara saber mais sobre as concepgbes que permeiam esses programas ver Tomassi, Warde e
Haddad (2003).
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do Rio de janeiro (UERJ), Universidade Federal de S&o Carlos (UFSCar),
Universidade Federal de Vicosa (UFV), Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC), Universidade Estadual de Feira de Santana (UEFS), Universidade Estadual
de Londrina (UEL), dentre outras. De acordo com Parente Filho (2003), o
planejamento estratégico também foi adotado pela Associacdo Nacional de Politica
e Administracdo da Educacdo (ANPAE), em 1996, e pelo Conselho Nacional de
Secretéarios da Educacdo (CONSED), em 1997, com a criacdo da Rede Nacional de
Referéncia em Gestdo Escolar (RENAGESTE)™, a publicacdo da revista Gestdo em
Rede e a instituicdo do Prémio Nacional em Gestao Escola.

Para os autores do manual do PDE Escola utilizar a metodologia do
planejamento estratégico “representa para a escola um momento de analise de seu
desempenho, ou seja, de seus processos, de seus resultados, de suas relacdes
internas e externas, de seus valores, de suas condicbes de funcionamento”.
(XAVIER, AMARAL SOBRINHO, 2006, p.11)

Segundo Luck (2000), a adogcdo do planejamento estratégico pela escola
subsidia o gestor escolar na realizacdo de um trabalho competente, direcionando a

unidade escolar em busca dos seus objetivos.

Vamos deixar de apagar incéndios ou planejar para agregar? SO
poderemos fazé-lo, mediante uma metodologia adequada, e a do
planejamento estratégico oferece-nos essa condi¢do. Aplica-la é
nossa responsabilidade, a fim de que possamos oferecer para nossa
comunidade um ambiente e um processo escolar de qualidade,
capaz de promover aprendizagens efetivas, tal como € necessario
que seja feito. Cabe ressaltar que a vitalidade da escola esta
diretamente relacionada a sua capacidade de antecipar tendéncias e
oportunidades de desenvolvimento, que qualificam sua atuacgéao.
(LUCK, 2000, p. 8)

Segundo Xavier e Amaral Sobrinho (2006), pensar estrategicamente
pressupde o reconhecimento da cultura organizacional. Implica tomada de decisao
por meio do envolvimento de todos os atores pertencentes a organizagcdo em uma
acdo consciente, partindo do campo tedrico para o operacional. Desta forma, o PDE
Escola como planejamento estratégico possui duas dimensdes: uma dimensao

cultural e outra operacional. A dimenséao cultural diz respeito a cultura organizacional

* Rede de profissionais de gestdo articulados na promocao de avangos conceituais, praticos e
estratégicos, visando maior eficiéncia e eficAcia da gestdo educacional. Disponivel em
<http://www.consed.org.br>.
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da escola e a sua rotina; a operacional esta centrada na tomada de decisdes por
meio de agles praticas que visam alavancar a sua eficiéncia para o alcance de
melhores resultados educacionais.

Segundo Pagano (2008), as organizacdes, hoje, discutem qual a melhor forma
de definir e conduzir suas estratégias e as opinides dos especialistas divergem entre o
planejamento estratégico e 0 pensamento estratégico.

Para Mintzberg (apud MEYER JUNIOR, 2005, p. 3), o planejamento
estratégico “refere-se a uma programacao estratégica caracterizada por articular e
elaborar estratégias e visbes ja existentes”, ndo se constitui, portanto, em um
instrumento para se criar estratégias e sim para operacionaliza-las, viabilizando a
sua implementacdo, visto que estas ja foram criadas por outros meios. Ja o
pensamento estratégico remete a “uma sintese que combina intuicdo e criatividade
indicando uma nova visado ou caminho a ser seguido pela organizacéo, levando em
consideracao os insights ou experiéncias pessoais”.

No planejamento estratégico, as acdes sdo planejadas com estabelecimento
de objetivos, estratégias e metas a serem alcancadas a meédio e longo prazo, com
revisbes periodicas e sistematicas dos planos de acdo (XAVIER; AMARAL
SOBRINHO, 2006) enquanto que no pensamento estratégico, as estratégias surgem
das necessidades e os planos de acdo sdo diarios, de acordo com as demandas
(PAGANO, 2008).

No livro intitulado Safari a la estrategia: una visita guiada por la jungla del
management estratégico (MINTZBERG; ASHLSTRAND; LAMPELL, 2009) foi feita
uma extensa revisédo de literatura acerca do tema. Os autores afirmam que nédo se
pode ter apenas uma uUnica definicdo sobre o que significa o termo estratégia.
Segundo eles, a maioria dos livros classicos define estratégia como: ‘planes de los
directivos superiores para obtener resultados compatibles con las misiones y
objetivos de la organizacion” (WRIGHT et al., 1992, p. 3, apud MINTZBERG,;
ASHLSTRAND; LAMPELL, 2009, p. 23). No entanto, esses autores afirmam que nao
pretendem oferecer uma informacao tdo simples, pois o termo requer, pelo menos,
cinco definicdes e dez escolas do pensamento estratégico.

Segundo Parente Filho (2003, p. 47), “pensar estrategicamente pressupde,
antes de tudo, ndo pensar s6 e ndo pensar que somente vocé pensa”. Portanto, o
“‘pensar estratégico” é fundamental para a organizagdo e pratica da cultura

organizacional que se concretiza por meio do planejamento estratégico que permite
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a participacao de todos em seu processo de constru¢do. Ele conclui que,

No ambito institucional, o planejamento estratégico pode ser adotado
pelas organizagdes responsaveis por executar o plano estratégico do
setor. No ambito das escolas, deve-se procurar integrar os resultados
das avaliacbes educacionais e as novas praticas de gestdo escolar
resultantes de processos de descentralizacdo e de autonomia aos
processos de planejamento estratégico institucional (PARENTE
FILHO, 2003, p. 86-7).

De acordo com Parente Filho (2003), Mintzberg criou a expressao “Crafting
Strategy” '*, derivada da palavra “Craft” que em portugués assume os seguintes
significados: artesanato, arte, habilidade, destreza. Essa expressdo considera que a
estratégia se desenvolve de forma artesanal combinando o pensar ao fazer, a
reflexdo a acdo, sendo, portanto, o planejamento estratégico o catalisador desse

processo.

1.3 O PDE Escola e o Projeto Politico Pedagégico

A palavra planejar, segundo o dicionario Larrouse (2001, p. 772), significa
“tragar ou fazer o plano de; organizar segundo um plano; planificar; projetar;
programar”.

Planejar estrategicamente significa “planejar para o futuro” com base em fatos
e dados do passado e do presente, imbuido de uma funcdo administrativa que busca
estabelecer a direcdo a ser seguida pela organizacdo, visando um maior grau de
interacdo com o meio ambiente (XAVIER; AMARAL SOBRINHO, 2006).

Nessa perspectiva, 0 PDE Escola se apresenta como uma metodologia de
planejamento estratégico que pode ser utilizada pela unidade escolar como
ferramenta de gerenciamento e que tem como objetivo aperfeicoar a gestdo da
escola publica e melhorar a qualidade do seu ensino, com a finalidade de
proporcionar a aprendizagem dos alunos. Ao elaborar o PDE Escola, a escola
realiza um diagnostico de sua situacao, identificando, a partir dessa analise, seus

valores, sua visao de futuro e missdo, bem como traca objetivos, estratégias, metas

1 Artigo publicado por Henry Mintzberg, em 1987, na revista Harvard Business Review.
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e planos de acdo a serem alcancados a longo, médio e curto prazo, respectivamente
(XAVIER; AMARAL SOBRINHO, 2006). Depois de elaborarem o PDE Escola, as
escolas selecionam metas e acdes que consideram essenciais para a melhoria da
aprendizagem dos alunos e que poderédo ser amparadas por recursos financeiros, as
quais deveréo ser descritas no PAF.

Muitos pesquisadores veem o planejamento estratégico como um instrumento
de gestdo baseado nos principios da qualidade total que apresenta como elementos

fundantes a eficiéncia, a eficacia e a efetividade. Para Lima (1994, p. 127),

A obsessao pela eficacia, pela eficiéncia e pela qualidade, ainda que
recente no universo educativo é uma obsessao tipicamente tayloriana
presente por diversas formas na teoria da burocracia, na escola das
relacbes humanas, nas perspectivas sistémicas e contingenciais, etc. A
novidade residira apenas, na insisténcia com que é referida no sector
educativo, ganhando foros de inovacéo. A reedicdo de programas, de
métodos e técnicas que tém feito carreira na administracdo das
empresas, sobretudo, a partir da década de sessenta, agora no
contexto educativo, € mais um sinal a confirmar a ado¢cédo de um modo
de racionalidade econémica.

De acordo com Lopes (2008), o PDE Escola como estratégia de planejamento
educacional tem como foco a aprendizagem do aluno e possibilita o fortalecimento
dos sistemas publicos de ensino por meio do estimulo e fomento a capacidade
técnica das secretarias municipais e estaduais “em prol da melhoria da gestdo das
escolas e da participagdo da comunidade no processo de organizagao escolar”
(LOPES, 2008, p. 2)

No entanto, como foi concebido no periodo de 1998 a 2001, durante o
governo FHC e apresentado como um “produto do FUNDESCOLA co-financiado
com recursos do BM, cria-se uma linha ténue entre as marcas da qualidade social e
os elementos condicionantes da qualidade total’(LOPES, 2008, p. 2).

Silva (2010), em seu artigo intitulado “Da qualidade total & qualidade social’,
explica bem as diferencas entre essas duas vertentes denominadas por ele de
movimentos. O autor enfatiza que a proposta da educacgéao fundada no movimento
da qualidade total, “esta em consonancia com o processo de globalizac&o cultural e
econbmica defendido pelo poder hegemoénico”, desta forma, esvazia a luta pela
garantia do ensino publico uma vez que: “as nocdes de justica social e igualdade
sédo transformadas em nogdes de qualidade e eficiéncia como condi¢cdes para a
modernizacao do pais” (SILVA, 2010, p. 1).
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1.4 Origem e caracteristicas do Projeto Politico Pedagdgico

A palavra projeto vem do verbo projetar, lancar-se para frente. Segundo a
etimologia da palavra, o termo “vem do latim projectu, participio passado do verbo
projecere que significa lancar para diante” (VEIGA, 2001, p. 12) apontando para uma
ideia de mudanca, de constante movimento. Uma acao intencional e sistematica
(BAFFI, 2008).

Para Veiga (2003), o PPP indica o norte, 0 rumo que a escola deve seguir; €
um processo de construgdo coletiva fundado nos principios da igualdade, da
qualidade, da gestdo democratica, da liberdade e da valorizacdo. Esses principios
sdo os norteadores de uma escola democratica, publica e gratuita. Igualdade de
oportunidades para o0 acesso e permanéncia de todo e qualquer cidadao a educacéao
publica de qualidade. Na visdo da autora, “o desafio que se coloca ao PPP da escola
€ o de propiciar uma qualidade para todos” (VEIGA, 2002, p. 3).

Na gestdo democratica, a construcdo de um PPP critico se faz por meio da
participacdo de toda comunidade escolar e as decisdes sado tomadas de forma
compartilhada, onde ndo haja separacéo entre a teoria e a pratica, entre o pensar e

0 agir. Segundo a autora,

A gestdo democratica implica principalmente o repensar da estrutura
de poder da escola, tendo em vista sua socializacdo. A socializagédo
do poder propicia a pratica da participagdo coletiva, que atenua o
individualismo; da reciprocidade, que elimina a exploragcédo; da
solidariedade, que supera a opressdo; da autonomia, que anula a
dependéncia de oOrgdos intermediarios que elaboram politicas
educacionais das quais a escola € mera executora. (VEIGA, 2002, p.
3)

De acordo com a autora, o principio da liberdade esta associado a questéo da
autonomia, mas é necessario repensar os seus significados. “A autonomia da escola
s6 ganha relevancia se significar autonomia da tarefa educativa” que deve se
expressar na “liberdade da escola em elaborar e executar o seu proprio projeto
educativo.” (AZANHA, 1987, p. 144)

A valorizagdo a qual Veiga (2003) se refere remete-se a formacédo e as

condi¢cbes de trabalho dos profissionais da educagdo que atuam na escola. Visto

gue a qualidade do ensino ministrado estédo intimamente relacionados a essas duas
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guestbes. Portanto, na construcdo do PPP de uma escola deve-se ter como
premissa a valorizagéo do profissional, por meio do fomento, a formagé&o continuada.
Essa valorizacdo passa também pelas condicbes de trabalho (infraestrutura da
unidade escolar, disponibilidade de insumos e melhores salarios).

Para Moacir Gadotti (1994, p. 4),

Todo projeto supBe ruptura com 0 presente e promessas para O
futuro. Projetar significa tentar quebrar um estado confortavel para
arriscar-se, atravessar um periodo de instabilidade e buscar uma
nova estabilidade em funcdo de promessa que cada projeto contém
de estado melhor do que o presente. Um projeto educativo pode ser
tomado como promessa frente a determinadas rupturas. As
promessas tornam visiveis 0s campos de acdo possivel,
comprometendo seus atores e autores.

Ainda de acordo com Gadotti (1994), para que a implementacdo de um
projeto logre éxito € necessario considerar alguns elementos facilitadores: a
comunicacao eficiente, ou seja, o projeto deve ter uma linguagem clara e de facil
compreensao, a elaboracdo de um projeto parte da adesdo voluntaria, com o
envolvimento de todos e a divisdo e compartilhamento de responsabilidades; deve
ter um bom suporte institucional e financeiro; deve ser acompanhado e passar por
avaliacdes periddicas para verificar se 0s seus objetivos estdo sendo alcancados;
deve ser construido em um ambiente favoravel; deve ter a credibilidade das pessoas
envolvidas em seu processo de construcao; e, por fim, deve ser embasado em um
bom referencial teorico.

Finalmente, de acordo com Veiga (2003), o PPP emancipador assume as
seguintes caracteristicas: Retrata a realidade educacional tal como ela &€, o que
permite um movimento de reflexdo para a tomada de decis&o. E coletivo e integrador
e deve instaurar-se em um clima de confianca, o que permite o didlogo. A
cooperacao e a negociacao pressupdem autonomia para a escola, agrega toda a
equipe escolar em prol de objetivos comuns, “configura unicidade e coeréncia com
ao processo educativo” (VEIGA, 2003, p, 277).

Feitas essas consideracdes, investigaremos qual é, portanto, a relacao entre
o PDE Escola e o PPP.

De acordo com Silva (2003), o processo de discussao sobre a construgéao de
um PPP nas escolas iniciou-se no final dos anos de 1980 e inicio dos anos de 1990,

paralelo as reformas educacionais. Encampado pelos movimentos educacionais pela
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defesa da escola publica, tinha como objetivo a construcdo coletiva de um
documento que afirmasse os seus fundamentos politicos, filosoficos e o0s seus
valores como forma de instituir uma gestdo democratica no seio da instituicao.

A mesma autora afirma que a criacdo de novos programas e projetos na
década de 90, financiados por meio de acordos de cooperagdo técnica com
organismos internacionais e a sua implantacdo nas unidades escolares, provocou
um esfriamento nas discussfes travadas em torno do PPP fazendo com que as
escolas migrassem para esses novos programas. Como consequéncia, o PPP
reduziu-se a construcdo de um documento engavetado.

Fonseca (2003a), em seu artigo intitulado “O Plano de Desenvolvimento da
Escola (PDE): modernizacédo, diretividade e controle da gestdo e do trabalho
escolar’”, procurou compreender qual a relacdo existente entre o PPP e o PDE
Escola no ambito das escolas e dos sistemas de ensino e, apdés a andlise da
implementacdo da metodologia no estado de Goias, chegou a seguinte conclusao:

Fica evidente que, dentro da mesma esfera governamental,
convivem duas concepcdes antagbnicas de gestdo educacional,
provenientes de diferentes matrizes tedricas. Uma de carater
burocréatico, que internaliza modelos concebidos por agéncias
financeiras internacionais e outra que sinaliza a aspiracdo da
comunidade educativa por uma escola mais autbnoma e de
qualidade, conhecida como “Projeto Politico Pedagdgico”.
(FONSECA, 2003a, p. 14)

Ja Xavier e Amaral Sobrinho (2006), no manual “Como elaborar o Plano de
Desenvolvimento da Escola”, afirmam que o PDE Escola dota a escola de um
moderno instrumento de planejamento e ndo substitui o seu projeto pedagdgico,

mas enfatiza a importancia deste no processo educativo.

Ponto frequentemente mal entendido € a relacdo entre PDE e
proposta pedagdgica, o PDE ndo é um substituto da proposta
pedagdgica e com ela ndo se confunde. O PDE vé a escola como um
todo em sua perspectiva estratégica, ndo apenas em sua dimenséo
pedagdgica... O PDE, como ferramenta gerencial, ndo substitui o
pedagdégico e sim o complementa. N&o indica o0 método pedagdgico
a ser adotado, mas sinaliza se ele esté falhando. (XAVIER; AMARAL
SOBRINHO, 2006, p. 11)

Segundo Amaral Sobrinho (1999, p. 2), “0 que se espera de um sistema

educacional decente é que todas as suas escolas disponham de parametros
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curriculares, de parametros de desempenho dos alunos e de uma proposta de
organizacdo dos conteudos, ou seja, uma proposta pedagdégica”.

Ele argumenta que a proposta pedagodgica € a forma como a escola organiza
0S seus conteudos de acordo com parametros curriculares de forma que os alunos

alcancem os parametros de desempenho estabelecidos.

Proposta pedagdgica tem a ver com metodologias de ensino, com
organizacdo do espaco e do tempo em fung¢do do conteudo, com a
integracdo desse com o0 conhecimento. A proposta pedagdgica ndo
tem que discutir e rever objetivo da escola, mas considerar o objetivo
como uma referéncia para sua elaboracéo. Ela deve valer para toda
a escola, pois ndo se deve trabalhar uma proposta pedagdgica para
histéria, para geografia, para portugués, etc. O que se deve é, a
partir de uma linha ou proposta pedagdgica, definir o que muda no
ensino da geografia, do portugués, da histdria, etc. Ela deve envolver
toda a equipe escolar. (AMARAL SOBRINHO, 1999, p. 2-3)

Por meio de caracteristicas, Amaral Sobrinho (1999) traca diferencas e
semelhancas entre o PDE Escola e a Proposta Pedagdgica. De acordo com ele,
tanto o PDE Escola como a Proposta Pedagdgica tém como pontos comuns 0
envolvimento e a participacdo de toda equipe escolar e da comunidade,
principalmente os pais dos alunos no processo de construcdo, ndo contemplam
acdes de rotina da unidade escolar, além de levarem em considera¢cdo, no momento
de sua elaboracgéo e implantagéo, o perfil da escola.

As diferencas residem nas seguintes caracteristicas: o PDE Escola € um
planejamento plurianual de curto prazo, é operacional, ou seja, identifica o que fazer,
como fazer, onde fazer, em que periodo, pois define metas, prazos,
responsabilidades e indicadores para medir o avanco das propostas. Ele esta
voltado para os fatores de eficacia da escola, neles incluidos o clima escolar, recursos
humanos (gestdo de pessoas), gestao participativa de processos, envolvimento dos
pais e da comunidade, instalagfes fisicas (infraestrutura). Por outro lado, a Proposta
Pedagogica é de prazo mais longo de vigéncia, define metodologia de ensino e

organizacdo de conteudo no tempo e no espaco escolar. Segundo o autor, “a
Proposta Pedagogica se restringe a metodologia, a contetddos curriculares e a
avaliacao do aluno em funcéo da progresséo” (AMARAL SOBRINHO, 1999, p. 3-4).
Amaral Sobrinho (1999, p. 5) argumenta, ainda, que “existe outro debate no
que diz respeito ao que esta prescrito na LDB, que coloca como responsabilidade da

escola a elaboracdo de sua Proposta Pedagdgica e ndo de um plano de
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desenvolvimento”. No entanto, no mesmo artigo, a lei atribui a escola a
administracao de seus recursos (humanos, financeiros e materiais). Dessa forma, o
PDE Escola como instrumento de gestdo possibilita a unidade escolar o
gerenciamento dos seus recursos pedagodgico, administrativo e financeiro,

preconizados no Art. 12, inciso Il da (LDB). O Art. 15 da mesma lei estabelece que

Os sistemas de ensino assegurardo as unidades escolares publicas
de educacdo basica que o0s integram progressivos graus de
autonomia pedagdgica e administrativa e de gestdo financeira,
observadas as normas gerais de direito financeiro publico. (BRASIL,
1996, p. 7)

O referido autor conclui que na LDB esta implicita a elaboracdo de um
planejamento, de um plano de trabalho ou de um plano de desenvolvimento que

contemple outros componentes da vida escolar.

Talvez a interpretagdo mais logica da Lei de Diretrizes e Bases seria
gque a escola deve elaborar seu planejamento, incluindo todos os
tépicos presentes no art. 12. Assim, a proposta pedagdgica estaria
dentro do PDE. (AMARAL SOBRINHO, 1999, p. 5)

Amaral Sobrinho considera apenas a dimenséo pedagdgica quando traca as
diferencas e semelhancas entre o Projeto Pedagdgico e o PDE Escola, nao
considerando, portanto, a dimensao politica do primeiro.

Em um polo totalmente oposto, coloca-se Fonseca (2003b, p. 313) quando
afirma que “o PDE Escola se sobrepde ao PPP, instituindo uma forma de gestao que
descarta a base politica inerente ao PPP e fortalece o viés tecnicista do PDE”.

Segundo Lessa (2006, p. 48), esses dois aspectos sdo indissociaveis visto
que o aspecto pedagoégico relaciona-se a definicAo dos instrumentos para o
processo de construcdo do PPP, enquanto que o aspecto politico “marca a instancia
de tomada de decisdes sobre 0os rumos e 0s resultados pretendidos”. E, de acordo
com Veiga (2001), a dimenséo politica é que define as acdes educativas da escola,
visando a efetivagdo de seus propositos e sua intencionalidade.

Na tentativa de esclarecer a diferenca entre plano e projeto e mostrar sua

dimensao politica, utilizamos a fala de Moacir Gadotti (1994, p. 2) quando afirma que
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Nao se constr6i um projeto sem uma direcdo politica, um norte, um
rumo. Por isso, todo projeto pedagoégico da escola é também politico.
O projeto pedagégico da escola €, por isso mesmo, sempre um
processo inconcluso, uma etapa em direcdo a uma finalidade que
permanece como horizonte da escola.

Luckesi (1990) afirma que, ao se conceber o planejamento como um ato
politico, empreende-se uma dinamica a esse ato que transcende 0 registro em
formularios e documentos escritos para uma consciéncia. E isso ele denomina
“‘memoria viva”, ou seja, um constante direcionamento para a tomada de decisé&o.

Observando a abrangéncia dos demais autores citados, fica evidenciado,
portanto, que na visdo de Amaral Sobrinho a proposta pedagdgica se restringe a
metodologia.

Jamil Cury (2009) amplia essa discussdo quando afirma que a elaboracao
coletiva de um PPP vem corroborar com a gestdo democratica das escolas e, aliado
a outros elementos, contribui na busca do pleno desenvolvimento do individuo, sua
qualificacdo para o trabalho e, acima de tudo, seu preparo para o exercicio da
cidadania.

Fonseca (2003a), analisando criticamente a implementacdo e a
universalizacdo do PDE Escola, no estado de Goiads, descreve por meio de
entrevistas (utiizando um roteiro semi-estruturado) realizadas nas unidades

escolares que vinham implementando o PDE Escola que:

[...] os gestores avaliaram positivamente a metodologia, apesar de
alguns informarem que aquele modelo de gestdo preconizado pelo
BM era altamente diretivo e ndo levava a autonomia da escola, pelo
fato de que em sua execucdo existiam exigéncias que o tornavam
burocratico. (FONSECA, 2003a, p. 12)

Por sua vez, o grupo de sistematizacdo (GS)™ considerou o PDE Escola
como um instrumento primordial para facilitar a administracdo fisica da escola.
“Neste sentido, ndo se pode negar que o PDE colabora com a autonomia financeira
da escola, aspecto mais destacado pelos dirigentes escolares” (FONSECA, 2003a,
p.12). A autora relata ainda, que na visao dos técnicos da SEE, o PDE Escola se
constitui como instrumento capaz de operacionalizar a Proposta Pedagogica da

escola e de, até mesmo, conduzir o processo de discussao para construcao desta.

1 Equipe composta pela lideranca formal da escola (diretor, vice-diretor, coordenador pedagogico,
orientador, secretario).
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Instrumento para operacionalizar a Proposta Pedagogica da escola,
ja que “‘um puxa o outro’. Com o PDE, mediante a participacao, as
escolas estdo entendendo a necessidade de um projeto pedagdgico.
Portanto, o PDE poderia levar ao PPP, uma vez que aquele permite
discutir os dados da escola, sua realidade. (FONSECA, 2003a, p. 13)

Quanto ao PPP, ainda sob a luz da LDB:

Art. 14. Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo
democratica do ensino publico na educacao basica, de acordo com
as suas peculiaridades e conforme os seguintes principios:

| - participagdo dos profissionais da educacdo na elaboracdo do
projeto pedagogico da escola;

Il - participacdo das comunidades escolar e local em conselhos
escolares ou equivalentes. (BRASIL, 1996, p. 7)

Segundo esses principios, a construcdo do PPP pelas unidades escolares se
constitui como um processo altamente democrético, pois se d4 com a participacao
de todos os profissionais da educacdo bem como da comunidade escolar e da
comunidade onde a escola esta inserida, por meio de sua representatividade nos
conselho ou colegiado escolar.

Nesse sentido, para que o processo de constru¢cdo do PPP né&o caia no vazio

Azevedo (2010, p. 2) recomenda a participacdo de toda a comunidade escolar:

[...] o processo de construgdo e implementagdo do PPP, como um
instrumento de gestdo democratica, para nao cair num vazio, nao
pode prescindir da participacéo ativa dos atores locais: a comunidade
escolar, através de préaticas que considerem e se adaptem as
especificidades de cada escola e a sua cultura, manifestas nos ritos
e praticas dantes mencionados e na consideracao da origem dos
mesmos.

Para Veiga (2002, p. 5), o PPP “é a prépria organizacdo do trabalho
pedagogico” da escola como um todo, sendo construido e vivenciado em todos o0s
momentos, por todos os envolvidos com o processo educativo da escola.

A autora enfatiza que o PPP ndo € apenas um documento que trata das
diretrizes pedagdgicas, tampouco se reduz a um conjunto de planos e projetos de
professores. Ele se apresenta como um produto que reflete a realidade da escola e
que, portanto, pode influenciar e ser influenciado por ela (VEIGA, 1998).

Na visdo de Castro (2007), o Projeto Pedagdgico deve conter a filosofia da
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escola, os seus objetivos e metas, a sua estrutura organizacional, sua estrutura
fisica, seu curriculo, o tempo escolar, os métodos e as técnicas de ensino, 0s
mecanismos, instrumentos e processos de capacitacdo do seu pessoal, seus
recursos pedagogicos e financeiros, seus processos de decisdo e gestdo, suas
relagbes de trabalho, seus controles normativos e burocraticos, sua relagdo com a
comunidade, o processo de avaliagcado da aprendizagem dos alunos, o desempenho
da instituicho em sintonia com a educacdo nacional, conferindo-lhe, assim, a
autonomia que ha muito tempo Ihe foi negada.

No entanto, segundo Homrich (2007, p. 4):

Na experiéncia, percebe-se que o PPP acaba sendo engavetado,
esquecendo-se que ele deveria ser a base dos acontecimentos
escolares. Ele fica na “caverna” da gaveta, ndo vé a luz e nao circula
nas maos e mentes dos educadores e comunidade escolar.

Dessa forma, o PPP acaba sendo letra morta e, assim, as escolas continuam
desenvolvendo os trabalhos sem levar em consideragdo 0s seus objetivos
pedagogicos e a sua fundamentacdo tedrica, tornando-se mera cumpridora de
normas. O planejamento, portanto, aponta para a necessidade de se retirar o PPP
das “gavetas”, fazendo com que ele seja uma mola propulsora que dinamiza todos
0S processos que ocorrem no interior da escola.

O Decreto de n° 6.094, de 24 de Abril de 2007, que “Dispbe sobre a
Implementacao do Plano de Metas Compromisso Todos pela Educacéo...”, no seu
capitulo I, Art. 2°, inciso XVI, preconiza como uma das 28 diretrizes a elaboracéo, de

forma participativa, do PPP das escolas de educacéo publica.

Art. 2° A participagcdo da Unido no Compromisso sera pautada pela
realizacdo direta, quando couber, ou, nos demais casos, pelo
incentivo e apoio a implementacgdo, por Municipios, Distrito Federal,
Estados e respectivos sistemas de ensino, das seguintes diretrizes:
XVI — envolver todos os professores na discussdo e elaboracdo do
Projeto Politico Pedagdgico, respeitadas as especificidades de cada
escola. (BRASIL, 2007, p. 2).

No entanto, para Veiga (2001), o PPP deve ser pensado sob o ponto de vista
emancipador e ndo sob a perspectiva do planejamento estratégico, visto que o
segundo concretiza-se por meio de uma crescente racionalizacao na organizacao da

escola tendo como pressupostos a busca pela eficiéncia, com énfase na
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produtividade. “Diferentemente quando se constroi com o coletivo da escola um
projeto que exprime as suas intencionalidades pedagdgica, cultural e profissional,
elementos de uma gestéo considerada democratica” (VEIGA, 2001, p. 55).

Ela conclui esse pensamento com a seguinte afirmacéo:

Portanto, o PPP ndo se resume ao plano de desenvolvimento da
escola. Este ultimo cumpre apenas o lado formal e técnico do projeto.
O que é politico-pedagdgico na sua origem e esséncia fica relegado
a segundo plano, como se nao existisse. (VEIGA, 2001, p. 54)

Para Araujo e Castro (2007, p. 5), a grande diferenca entre o PPP e o PDE
Escola é que este se caracteriza por apresentar um conjunto de a¢des pontuais,
imediatas, especificas para o processo educativo na busca de resultados, nas quais
os professores sdo meros executores, bem diferente dos principios que regem a
composicdo de uma proposta construida coletivamente.

Magalhdes (2006), por meio de pesquisada realizada em uma escola
municipal situada no campus da UNICAMP cujo objetivo foi discutir o uso do
planejamento estratégico para fins de construcdo do PPP, teve sua hipdtese
parcialmente confirmada de que o planejamento estratégico seria uma das
ferramentas possiveis de se pensar a formulacao do PPP.

A autora relata que, apesar de consagrados pesquisadores da éarea de
planejamento serem avessos ao planejamento estratégico, por conceberem-no
como uma ferramenta utilizada largamente pelas empresas, o0s resultados das
pesquisas voltadas para o PPP n&o sao “diametralmente opostas” aos do processo
de planejamento estratégico, “mas sim complementares”. O argumento utilizado pela
autora € de que o planejamento estratégico ndo teve a sua origem na administracao,
mas na guerra, e de que este “ndo surgiu permeado dos pressupostos capitalista-
empresariais” (MAGALHAES, 2006, p. 2). Nesse estudo, a autora cita, ainda, a
adaptacdo dessa ferramenta quando de sua utilizagdo no governo socialista de
Salvador Allende (1970-1973), pelo entdo Ministro da Economia Carlus Matus, como
forma de combater a hegemonia capitalista.

De acordo com Parente Filho (2003), a Universidade de Concepcion, no
Chile, foi uma das primeiras da América Latina a adotar o planejamento estratégico.
Fez isso em 1990. E, a despeito da utilizacdo do planejamento estratégico nas

universidades de diversos paises, Parente Filho (2003) destaca ainda que, “a
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introducdo do planejamento estratégico ocorre, inicialmente, em universidades de
paises onde predomina uma maior descentralizacdo e as universidades gozam de
autonomia” (PARENTE FILHO, 2003, p. 38-9).

1.5 O PDE Escola e a nova politica educacional

Segundo Xavier e Amaral Sobrinho (2006), nos ultimos vinte anos acontece
um movimento que coloca a escola como responsavel pelo seu proprio
desenvolvimento, tendo como premissas a qualidade do seu processo educativo e 0
controle dos seus resultados, deslocando a “governanca” do sistema educacional
das autoridades centrais para a escola. Esse movimento, no entanto, ndo isenta a
responsabilidade dos governos, federal, estadual e municipal quanto as suas

obrigac¢@es junto as escolas publicas, conforme apontado abaixo.

Nesse ponto, deve estar claro que as escolas publicas fazem parte
de um sistema que tem como principal mantenedor as Secretarias de
Educacado. Estas devem se estruturar para proporcionar as escolas
condi¢cbes adequadas de funcionamento. Cabe as Secretarias, por
exemplo, estabelecer padrbes educacionais de desempenho que
mostrem o que o aluno deve saber ao concluir cada série ou ciclo;
desenvolver um sistema de avaliacdo que permita avaliar a
implantacdo desses padrdes; desenvolver mecanismos que
permitam as escolas ter mais autonomia e responsabilidade pelos
servicos que prestam; fortalecer os profissionais do magistério,
capacitando-os e proporcionando-lhes condigbes adequadas de
trabalho; e desenvolver medidas que promovam a equidade.
(XAVIER; AMARAL SOBRINHO, 2006, p.10)

Baseados em correntes educacionais conhecidas, como “escola eficaz’,
“‘melhoria da escola” e “gestdo baseada na escola”, os autores supracitados afirmam
gue apesar de existirem diversos estudos acerca da efetividade dos sistemas
educacionais, 0s resultados relacionados ao desempenho dos alunos néo
apresentaram melhoria, pois as diferentes e diversas reformas na educacdo nao
tém-se focado no ensino e na aprendizagem. Além disso, ndo levam em conta os
aspectos organizacionais e sistémicos. Eles afirmam que “as politicas publicas em
educacdo devem incorporar alguns elementos que viabilizem a implementacéo de

programas e projetos voltados para a melhoria do funcionamento da escola”
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(XAVIER; AMARAL SOBRINHO, 2006, p. 5). Nessa perspectiva, o PDE Escola foi
implementado pelo FUNDESCOLA, de 1998 a 2006.

No ano de 1999, foi realizada a primeira avaliacao institucional do PDE Escola
pelo Inep (mencionada na Introducdo deste trabalho). Segundo Amaral Sobrinho
(2001), pode-se verificar que as escolas que elaboraram e implementaram o PDE
Escola apresentaram os seguintes resultados: melhor organizagcdo da instituicao,
maior conhecimento por parte da equipe escolar, maior envolvimento e compromisso
dos professores e técnicos, maior descentralizacdo das decisdes no ambito escolar,
maior participacdo dos pais, maior Vvisibiidade da escola, melhoria dos
equipamentos escolares e aumento da disponibilidade dos materiais de ensino e
aprendizagem, melhoria do clima organizacional, melhoria das praticas docentes e
melhoria dos indicadores educacionais.

Em 2001, especialistas em educacado da Universidade de Stanford (California)
realizaram estudos comparativos em 176 escolas publicas de 34 municipios dos
estados de Sergipe, Pernambuco, Para, Rondbnia, Goias e Mato Grosso do Sul. O
estudo considerou unidades escolares com e sem o PDE Escola e teve como
objetivo verificar se o Programa fazia diferenca em termos de organizacao,
funcionamento e resultados.

Novamente segundo Amaral Sobrinho (2004), durante dois anos, 0
pesquisador Martin Carnoy coordenou uma equipe de cinco estudiosos (Susanna
Loeb, Amber Goeve, Erick Hanusheck, Miguel Sécias e Jeffery Marshall) para fazer
a avaliacdo do PDE Escola. Essa equipe analisou os PDEs e PMEs elaborados
pelas escolas, aplicou questionarios para os diretores, professores, pais e alunos e
analisou testes de aprendizagem aplicados pelo Inep aos alunos das escolas

escolhidas por amostragem. A pesquisa focalizou trés questdes:

[...] fatores relacionados a implementacéo que estdo associados com
diferencas nos resultados entre escolas com PDE; diferencgas
significativas no desempenho, fluxo e freqiéncia dos alunos entre
escolas com e sem PDE; beneficios do PDE em relagdo aos custos,
para tornar a escola mais atrativa para pais e alunos. (AMARAL
SOBRINHO, 2004, p. 4)

Ao final da pesquisa, foram produzidos quatro relatérios, chegando-se a
conclusdo de que as escolas que haviam implementado o PDE Escola se

sobressaiam em relacdo as escolas sem PDE Escola por terem um foco bem
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definido na melhoria da aprendizagem dos alunos, na reducao da repeténcia e da
evasdo. Ainda, de acordo com os relatérios, foi verificado que os processos, a
capacidade organizacional e as relacfes internas eram bem melhores nas escolas
gue haviam implementado o PDE Escola como ferramenta de gestédo educacional.

No entanto, Pinto (2002) questiona o valor que a Universidade de Stanford iria
receber pela pesquisa de avaliacdo, orcado em US$ 1 milhdo. Para ele, a escolha
dessa universidade deveu-se ao fato de seus pesquisadores atuarem como
consultores do BM, indo além ao afirmar que “sua contratacdo com recursos
generosos seria, portanto, uma estratégia adotada pelo MEC para facilitar a
aprovacao da etapa 3 do projeto, na expectativa de um parecer favoravel daquela
instituicdo” (PINTO, 2002, p. 23).

Os resultados apontados pelas pesquisas foram importantes para dar
continuidade a 32 etapa do Programa denominado de FUNDESCOLA 3A, que
continuou sendo financiado pelo BM até o ano de 2007. De acordo com Amaral
Sobrinho (2004, p. 11):

As pesquisas mostram que o planejamento baseado na escola e o
PDE, se trabalhados com competéncia e consisténcia, SAo processos
e instrumentos validos na conquista da melhoria do ensino e da
aprendizagem e, conseqiientemente para o sucesso dos alunos na
escola.

Atualmente, o PDE Escola é implementado em 31.769 escolas publicas, de
todo o pais, que apresentaram baixo ldeb nos anos de 2005 e 2007.

Nesse novo contexto, o PDE Escola passou por constantes revisées atraves
de um amplo debate entre a equipe de base do FNDE e do MEC com os
Supervisores Pedagdgicos do MEC e técnicos estaduais e municipais das
secretarias de educacéo que trouxeram reais contribui¢cdes oriundas do processo de
qualificac@o das equipes dos estados e municipios que possuiam escolas atendidas
pelo Programa. As mudancgas realizadas no Programa seréo apresentadas na segao

seguinte.
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1.6 (Re)Significando o PDE Escola

Existe um movimento institucional que tem como objetivo dar uma
ressignificacdo ao programa PDE Escola, de forma que, por meio da reformulacéo
da forma e da estrutura do planejamento, eliminem-se os resquicios advindos da
teoria da qualidade total. Esse movimento pretende, também, alicercar a concepgéo
politica preconizada hoje pelo PDE Escola.

Dessa forma e de acordo com o novo contexto (Tabela 4) em que o PDE
Escola se insere, algumas mudancas foram incorporadas a metodologia, que
sugerem avanc¢os. Uma mudanca ocorrida foi a forma de financiamento. Hoje, os
recursos financeiros para execucdo dos PAFs sdo provenientes do Tesouro
Nacional. Quando o programa estava sob a égide do FUNDESCOLA a maior parte
dos recursos® era advinda do BM, que estabelecia as regras de financiamento e os

mecanismos de controle em sua utilizagao.

Tabela 4: O PDE Escola nos contextos do FUNDESCOLA e do Plano de
Desenvolvimento da Educacéo

Programa/
Plano

Aspectos FUNDESCOLA PDE

Avaliados

Fontes
de
Financiamento

Tesouro Nacional e BIRD (por meio de
acordo de cooperagao técnica) Tesouro Nacional

Regibes Norte, Nordeste e Centro-

Oeste pertencentes a ZAP | e ZAP I Todas as regi6es do pais que

Sareis 2t Blesieluls . _(1999_ 2 2904) apresentaram escolas com baixo
Matriz de disseminagao (M2) (2005 e Ideb
2006)
Fases:
Contrapartida Financeira Implantacdo: 1%
(Secretarias Municipais e Consolidacéo: 30% N&o existe contrapartida
Estaduais de Educagédo) Consolidacao I: 50% 100% do Governo Federal

Consolidacao Il: 50%

R$ 4.400,00
Faixas de Financiamento até = 1%'%00’00
RELSIELY R$75.000,00

Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base na Resolucdo N° 19, de 15 de Maio de
2008, do CD/ FNDE/ MEC.

'® De acordo com Fonseca (2003b, p. 234), o financiamento do BM ao MEC para implementacgéo de
seus programas educacionais seguia as mesmas regras fixadas para qualquer projeto comercial,
segundo modelo de cofinanciamento, no qual o BM deveria, em tese, participar com 50% dos
recursos e o Brasil com a outra metade.
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Fonseca (2003b), analisando os vinte anos de atuacdo do BM no Brasil, fez
indagacédo sobre a real necessidade do financiamento externo a educacao brasileira.
De acordo com a autora, as despesas decorrentes dos empréstimos e a fraca
captacdo de recursos por meio desse organismo internacional suscitaram
questionamentos da equipe técnica e dirigentes do MEC por entenderem que
algumas acdes, principalmente aquelas voltadas para o ensino basico, poderiam ser
desenvolvidas com recursos nacionais.

Outra mudanca foi a ampliacdo dos recursos financeiros para utilizagdo em
acOes voltadas a todos os segmentos de ensino, desde a educacao infantil até a
educacao de jovens e adultos, diferentemente quando estava sob a coordenacgéo do
FUNDESCOLA que previa recursos para utilizacdo apenas no ensino fundamental,
de acordo com as exigéncias do BM. Tanto que, até o ano de 2008, apesar de todos
0s niveis e modalidades de ensino serem contemplados no levantamento de dados da
andlise situacional do planejamento da escola, os recursos financeiros eram
disponibilizados para as ac¢fes financiaveis do PDE Escola em metas voltadas para o
ensino fundamental. A partir do ano de 2009, todos os niveis e modalidades de ensino
que a unidade escolar possui (educacéo infantil, ensino médio, educacéo de jovens e
adultos, educacgéo especial) podem prever agcdes com recursos advindos do PAF para
sua execucao. Para tanto, o numero total de alunos que a escola possui é o parametro
para estabelecimento da faixa de financiamento.

De acordo com o MEC, como forma de concentrar esforcos e integrar as
acOes, programas e projetos educacionais ja existentes, as unidades escolares, no
processo de elaboracdo de seu planejamento estratégico e de acordo com o seu
diagnéstico, devem sinalizar para as tecnologias educacionais mais adequadas para
serem operacionalizadas em seu plano de acdo. Dessa forma, os Programas
ofertados pelo MEC, como o Mais Educacédo, que amplia o tempo e espacos
escolares; Escola Aberta, que busca mecanismos de participacdo da comunidade no
ambiente da escola; a Acessibilidade, que tem como objetivo criar condi¢cdes de
acesso a alunos com necessidades especiais educacionais; o Programa Nacional de
Tecnologia Educacional (Proinfo), que esta voltado para a inclusdo digital dos

alunos; o Programa Nacional de Fortalecimento dos Conselhos Escolares que visa
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o fortalecimento dos érgdos colegiados, deverdo articular-se tanto no Plano de
Acdes Articuladas (PAR)'" do estado ou municipio quanto no PDE Escola.

Outra mudanca considerada significativa € a articulacdo do PDE Escola com
o PAR, que faz com que os esforcos empreendidos, tanto pelas Secretarias de
Educacdo quanto pelas escolas em prol de uma educacdo de qualidade, sejam
conjuntos. Dessa forma, o PDE Escola deve ser elaborado em consonancia com o
PAR das SME e SEE, fazendo uma correspondéncia com as 28 diretrizes do Plano
de Metas através dos indicadores do diagnaostico.

A elaboragdo do PAR esta vinculada a adesé&o do estado ou municipio ao Plano
de Metas, “Compromisso Todos Pela Educacao”. No processo de sua elaboracdo, o
MEC presta assisténcia técnica as Secretarias de Educacdo e os dados levantados
pelos estados e municipios sao inseridos em um sistema on-line, o SIMEC. Depois de
analisado e aprovado, o PAR fica disponibilizado no site do MEC para consulta publica,
0 que favorece o controle social.

Outra mudanca ocorrida foi a supressdo do Instrumento 3 — Avaliacao
Estratégica da Escola (FOFA)!. Isto se deveu ao fato de que as equipes das
escolas, quando do processo de capacitacdo e elaboragdo, demonstravam
dificuldades em seu entendimento. Sendo assim, como forma de simplificar a
elaboracdo do PDE Escola, o referido instrumento foi suprimido do processo da
analise situacional, embora ainda conste do manual “Como Desenvolver o Plano de
Desenvolvimento da Escola”.

A metodologia do planejamento estratégico aplicado a escola prevé para a
sua elaboracdo, uma série de etapas: Preparacao, Analise Situacional (AS), Visao
Estratégica (VE), Plano de Suporte Estratégico (PSE), Execucdo, Monitoramento e

Avaliacéo (Figura 1).

o Diagnostico minucioso da educacéo nos estados e municipios, elaborado pelas equipes municipais e
estaduais das Secretarias de Educagdo, com apoio e assessoramento técnico do MEC. O diagndstico
esta estruturado em quatro dimensdes: Gestédo Educacional, Formacdo de Professores e dos Profissionais
de Servico e Apoio Escolar, Préticas Pedagoégicas e Avaliacdo, Infraestrutura Fisica e Recursos
Pedagogicos.

'® Quadro de interacdes entre forcas, oportunidade, fraquezas e ameacgas.
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Etapas do PDE Escola antes
da resignificacéo

52 ETAPA
lonitoramento
e Avaliagdo

Anélise

Processo Situacional S ETAPA Processo

Execucéo

3% ETAPA
Definigdo da
sdo Estratégica
edo Plano de

uporte Estratégico

Produto

Figura 1: Etapas do processo de elaboracdo do PDE Escola antes da
ressignificacao
Fonte: Xavier e Amaral Sobrinho (2006, p. 23).

Dentre as mudancas empreendidas, a retirada da VE e permanéncia do PSE,
na Etapa 3, traz para o PDE Escola a incorporacdo dos valores, da visdo e da
missao preconizados no PPP, uma vez que constituem a identidade da escola
(Figura 2). Assim, o PSE deve ser construido impreterivelmente com base no PPP

de cada escola.

Etapas do PDE- Escola

Processo | swea ’ ETAP, Processo

32 ETAPA
Definicéo
do Plano de

Suporte Estratégico

Documento
PDE- Escola

Figura 2: Etapas do processo de Elaboragdo do PDE Escola depois da
ressignificacdo

Fonte: Extraido do material utilizado na qualificacdo das equipes técnicas das
Secretarias de Educacdo e dos diretores municipais e estaduais das escolas
publicas brasileiras.
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De acordo com Araujo e Castro (2007, p. 6)

Longe de ser as diretrizes gerais para uma gestéo escolar; o PDE em
nosso entendimento, deve estar contido em todo e qualquer PPP,
tendo em vista que toda escola precisa planejar ndo s6 as suas
acles pedagdgicas, mas, também as suas necessidades materiais.
Nesse sentido, o PDE deve ser visto como parte do PPP e ndo como
diretrizes gerais.

A Ultima mudanca foi a insercdo dos dados do PDE Escola em um sistema
denominado SIMEC. O SIMEC é um sistema on-line ligado a rede mundial de
computadores, disponibilizado para inser¢cdo, monitoramento e aprovacdo do PDE
Escola das unidades escolares com baixo ldeb. O acesso se faz por meio de uma
senha pessoal e intransferivel, utlizada pelas unidades escolares, secretarias
municipais e estaduais e equipe técnica do MEC. Cabem a cada ente federado
atribuicbes e responsabilidades distintas no acesso ao sistema. O mesmo sistema é
utilizado pelas secretarias municipais e estaduais no momento da insercdo dos dados
referentes ao seu PAR. No entanto, como afirma Lopes (2008), “a despeito de todo o
movimento de revisdo e modificacdes pelos quais ja passaram o PDE Escola — ele
ainda padece de uma identidade politico-pedagdgica” (LOPES, 2008, p. 8) que o
torne independente da “racionalidade burocratica e econémica de produtividade no
ambito educacional” (LOPES, 2008, p. 5).

Ainda que muitos autores vejam o PDE Escola como um instrumento que
reflete a visdo neoliberal institucionalizada no governo FHC, deve-se refletir sobre
quais sao os resultados positivos advindos da implantacdo desse Programa nas
escolas do pais depois de sua ressignificacdo. Se esse instrumento tem criado nas
unidades escolares espacos de discussdo de sua Proposta Pedagdgica, do seu
curriculo, dos seus indices de desempenho, de sua gestdo; se tem criado
mecanismos para que haja uma participacdo contundente dos pais e da comunidade
escolar nos processos educativos; se de fato vem contribuindo para alicergcar uma
cultura de planejamento de suas ag¢fes, considerando as questbes pedagogicas,
administrativas e financeiras; se tem operacionalizado o PPP da escola; se tem
favorecido o fortalecimento da lideranga, ha de se pensar que essas escolas tornem-
se mais autdbnomas. Dessa forma, a escola sabera decidir que tipo de planejamento
ela quer implementar, podendo até mesmo optar por outro tipo que ndo seja o

estratégico.
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2 O PAPEL DO DIRETOR NA IMPLEMENTACAO DO PDE ESCOLA

Neste capitulo, como forma de compreender quem € o gestor escolar e qual o
papel exercido por ele, realizamos uma abordagem sobre as caracteristicas que
fazem dessa figura um articulador dos processos de mudanga que acontecem no
seio da escola.

Iniciamos o estudo discorrendo sobre a visdo dos autores que elaboraram o
manual “Como elaborar o Plano de Desenvolvimento da Escola” acerca do papel a
ser desempenhado pelo diretor no processo de implementagcéo do PDE Escola.

Por meio da analise da legislacdo e das concepc¢fes de diversos estudiosos
da area acerca do tema, elencamos as habilidades e competéncias que devem ser
desenvolvidas por esse gestor. Abordamos, ainda, a gestdo democratica como
elemento da gestao escolar participativa que, na visdo de alguns autores, vai além
da eleicdo direta para diretor de escola, pois envolve a participacdo da comunidade

escolar de forma representativa por meio de 6rgaos colegiados dentre outros.

2.1 Diretor no PDE Escola: lideranca?

Quanto a postura que os diretores devem assumir frente a implementacao do
PDE Escola, para os autores do Manual jA mencionado, “a énfase na lideranca se da
pela compreensédo de que eles tém dos processos de elaboracdo e implementacao
do programa e de que o sucesso da escola depende, em grande parte, de uma
lideranga competente (XAVIER, AMARAL SOBRINHO, 2006, p.17).

Na visdo de Xavier e Amaral Sobrinho (2006), os lideres tém a capacidade de

produzir mudangas positivas nos individuos e nas organizagdes.
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Cabe aos lideres criar um senso de propésito no local de trabalho
para que as pessoas figuem motivadas a dar o melhor de si; manter
as pessoas informadas e envolvidas, mostrando como elas fazem
parte e sdo importantes no quadro mais amplo da escola; promover a
comunicacdo e o desenvolvimento das pessoas para que cada
individuo possa fazer o melhor do seu trabalho; delegar
responsabilidades e autoridade para que as pessoas ndo apenas
facam o que lhes é dito para fazer, mas tomem iniciativas e busquem
constantemente fazer melhor o seu trabalho. (XAVIER, AMARAL
SOBRINHO, 2006, p. 17)

Eles concluem afirmando que as decisOes tomadas pelas liderangas devem
ser compartilhadas com os professores, pais, alunos e comunidade.

Quando analisadas as etapas da elaboracdo e implementacdo do PDE
Escola, constata-se que os autores do manual ddo énfase a figura do diretor, visto
que todo o processo “é coordenado pela lideranga da escola que tem no diretor seu
representante maximo.” (XAVIER; AMARAL SOBRINHO, 2006, p. 27)

A primeira etapa, a da preparacédo, € coordenada pelo diretor. Ela consiste na
constituicdo do GS, na indicacdo do Coordenador do PDE Escola, no estudo do
Manual, no esclarecimento a comunidade do que é o Programa e como sera
elaborado o planejamento. Nas demais etapas, outros atores participam do
processo, visto que, de acordo com as orienta¢des contidas no manual, ele deve se
dar de forma participativa, mas sempre sob a orientacdo das liderancas ja existentes
no ambito da escola e aquelas constituidas para fins de implementacdo do PDE
Escola.

De acordo com Amaral Sobrinho (2001), quando se refere a avaliagdo do
PDE Escola realizada pelo Inep em 1999, em escolas que implementaram a
metodologia, constatou-se que os diretores delegaram competéncias aos demais
membros da equipe escolar, descentralizando, dessa forma, as decisbes e
“‘perceberam que o trabalho coletivo nao lhes tira a autoridade, e sim o torna mais
agil e os resultados mais eficientes” (AMARAL SOBRINHO, 2001, p. 26).
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2.2 O diretor escolar como lideranca

Nesta secdo procuraremos abordar as novas competéncias que sao
requeridas do gestor escolar, na atualidade, para um bom gerenciamento de sua
escola.

Nunca na historia da educacdo publica brasileira foram exigidas tantas
competéncias e habilidades necessarias para uma boa gestdo da escola. “A gestéao
escolar e, consequentemente, a atuacdo e formacdo do seu gestor enfrentam
grandes desafios e mudangas.” (WITTMANN, 2000, p. 1)

O diretor da escola (denominacdo que vem sendo aos poucos substituida por
gestor escolar) tem sob a sua égide os processos pedagdgicos, administrativos e
financeiros que exigem, dia ap6s dia, uma gama de competéncias que, via de regra,
nao sado desenvolvidas nos cursos de formacg&o. N&o raro, ouvimos nas reunides
pedagogicas, ou no dia a dia do ambiente escolar, frases do tipo “temos que apagar
incéndios todos os dias”, “essa situacdo e/ou problema nao estava previsto”, “a
universidade ou faculdade ndo me ensinou a gerenciar uma escola”, “aprendemos
com os erros, na prética ou fazer no dia a dia da escola”. Esses tipos de colocagdes
reforcam a necessidade de instrumentalizar os gestores com ferramentas que
possibilitem a construcdo de competéncias e o desenvolvimento de habilidades que
o ajudem no gerenciamento eficaz dos processos escolares em prol de uma
educacao de qualidade.

A literatura que versa sobre 0 assunto tem revelado que uma lideranca forte e
atuante € condicdo “si ne qua non” para o gerenciamento de uma escola eficaz e
para a implementacédo das politicas publicas educacionais, com vistas a melhoria da
qualidade da educacédo, tendo como foco principal a aprendizagem dos alunos.
Estudos apontam para a necessidade de se implantar uma gestdo escolar
participativa em que todos 0s processos que acontecem no ambito da escola devem
ser compartilhados e decididos em conjunto, tendo como carro-chefe a figura do
gestor escolar como incentivador de praticas pedagodgicas inovadoras que
contribuem para um melhor gerenciamento da escola.

Para Luck et al. (2008, p. 52), os diretores eficazes definem objetivos claros,
exibem confianca e receptividade em relacdo as pessoas, discutem fatos

abertamente, solicitam e ouvem ativamente o ponto de vista dos outros, convivem
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com situacbes ambiguas e com circunstancias que mudam constantemente,
aceitando-as e, por fim, utilizam a gestéo participativa para conseguir a ajuda mutua.

Os autores reforcam as premissas acima com a seguinte citacao:

E importante reiterar que o diretor de uma escola eficaz seleciona o
estilo de lideranca adequada de acordo com a situacdo. Além disso,
trabalha pacientemente, para construir as habilidades e desenvolver
a experiéncia da equipe educadora ao prover-lhes as orientacdes e
as instru¢cdes necessarias, ao apoiar e, finalmente, ao delegar as
decisdes. (LUCK et al., 2008, p. 53)

Mas, afinal de contas, que habilidades sdo essas que devem ser
desenvolvidas? Que competéncias devem ser construidas?

De acordo com Teixeira (2010), muitos trabalhos académicos vém apontando,
nos ultimos anos, para a necessidade de os diretores escolares possuirem um
conjunto de competéncias importantes para ocupacdo do cargo. Em seu artigo,
“Diretores de escola: reflexdes sobre a funcdo e provimento do cargo”, a autora
elenca algumas habilidades consideradas relevantes para o exercicio da funcdo de
gestor escolar. Dentre as habilidades destacadas pela autora estao:

A capacidade do gestor escolar em conhecer a legislagédo
educacional e elementos de direito administrativo, 0 que permite que
ele identifique os pontos de rigidez e flexibilidade na implementacdo
de politicas publicas educacionais, a tomada de decis6es de forma
agil com divisdo de responsabilidades por parte de todos os atores
envolvidos no processo e a capacidade de liderar um processo de
debate pedagdgico que coloque professores, pais e alunos a
cooperar por um projeto de educacéo pactuado. (TEIXEIRA, 2010, p.
13)

A autora conclui afirmando que ao gestor de uma escola pautada por ideais
democréticos “é requerida uma competéncia argumentativa capaz de orientar de
forma clara o caminho a ser seguido em sua escola.” (TEIXEIRA, 2010, p.13)

Para Dourado (2001), o gestor entendido como um lider e coordenador das
atividades da escola é um importante mediador na constru¢do e na implementacao
do Projeto Pedagogico. No entanto, € necessario que ele desenvolva um conjunto
de responsabilidades administrativas e pedagogicas.

Ele destaca que o gestor deve ser um mediador entre o sistema de ensino e a
unidade escolar e entre esta e a comunidade local. Além disso, deve-se manter

atualizado com as politicas e diretrizes educacionais em nivel nacional, estadual e
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municipal, socializando-as na escola, além de trabalhar a proposta do sistema de
ensino cooperativamente com as comunidades escolar e local, zelando pela
organizacdo administrativa e educacional definida no PPP da escola.

A lideranca deve ser exercida de forma que tanto a equipe escolar quanto a
comunidade sejam encorajadas e motivadas, onde as decisbes sejam tomadas de

forma compartilhada e focadas em objetivos coletivos.

Compete ao gestor, como lideranca na escola, coordenar as acoes,
integra-las, promover a participagdo das comunidades local e escolar
na consolidacdo de uma escola focada no sucesso e no bem estar
do aluno e na realizagdo dos sonhos, objetivos e metas coletivos.
(DOURADO, 2001, p. 91)

Lick et al. (2008) afirmam que um lider diretivo delega e compartilha
responsabilidades envolvendo toda equipe escolar no processo de tomada de
decisbes. A participacdo da equipe escolar se da de forma democratica e as
decisbes sdo tomadas no coletivo, podendo ser modificadas de acordo com a
decisdo do grupo, permitindo, dessa forma, o desenvolvimento de habilidades e o
comprometimento da equipe escolar. Segundo os autores, “Trata-se de uma acéao
criadora de elevada sinergia, isto €, de forca conjunta dinamizadora de acdes
coletivas.” (LUCK et al., 2008, p. 51)

Para esse tipo de lider, os objetivos da organizacao estdo acima de qualquer
coisa, ndo se fazendo necessario o controle das decisdes, visto que existe uma

relacdo de absoluta confianca nos integrantes da equipe.

Dirigir uma escola € uma tarefa que pressupde o talento da lideranca,
gualidade que nao pode se confundir com o exercicio do arbitrio ou
do autoritarismo. Um bom diretor é aquele que orienta, estimula,
acompanha, acolhe e liberta. E aquele que articula para agregar e
somar. Nenhum diretor ser4 bem-sucedido se ndo souber observar e
ouvir, se nédo for capaz de reconhecer demandas e apontar caminhos
comuns. (FRANCISCO, 2006, p.85)

Libaneo (2004) afirma que os profissionais que trabalham na escola precisam
desenvolver uma série de competéncias profissionais especificas para o exercicio
da gestdo democratico-participativa, entendendo que a gestdo da escola nédo é

exclusiva do diretor e que, portanto, os professores fazem parte desse processo. O
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autor descreve alguns conhecimentos e préaticas que podem, segundo ele, auxiliar
0s professores a participarem ativamente da organizacéo e da gestédo da escola.

Uma das praticas sinalizadas pelo autor diz respeito ao desenvolvimento de
capacidades e habilidades de lideranga que ele define como “a capacidade de
influenciar, motivar, integrar e organizar pessoas e grupos a trabalharem para a
consecucao de objetivos.” (LIBANEO, 2004, p. 80)

Em uma gestédo participativa, ndo basta que haja na equipe certas
pessoas que apenas administrem a realizagdo das metas, objetivos,
recursos e meios ja previstos. E preciso que se consiga da equipe o
compartilhamento de intenc¢des, valores, praticas, de modo que 0s
interesses do grupo sejam canalizados para esses objetivos, e que
varias pessoas possam assumir a lideranca e desenvolver essas
gqualidades. Trata-se da lideranca cooperativa que envolve
determinados requisitos como: capacidade de comunicagdo e de
relacionamento com as pessoas, saber escutar, saber expor com
clareza suas idéias, capacidade organizativa (saber definir um
problema, propor solugdes, atribuir responsabilidades, coordenar o
trabalho, acompanhar e avaliar a execugdo), compreender as
caracteristicas sociais, culturais e psicologicas do grupo.

Sammons (2008) descreve fatores imprescindiveis da gestdo e lideranca
escolar que foram identificados por meio da andlise das pesquisas relacionadas com
as Escolas Eficazes™, denominados de fatores-chave. O primeiro fator-chave

mencionado nas pesquisas sobre escolas eficazes diz respeito a lideranca

profissional da dire¢cdo. De acordo com o autor

O conceito de lideranca profissional ndo se refere somente a
gualidade individual dos Ideres, mas ao papel que os lideres
desempenham, a seus estilos administrativos, a relacdo deles com
0s valores e objetivos da escola, bem como suas abordagens em
relacdo a mudancas. (SAMMONS, 2008, p. 352)

No entanto, segundo o0 pensamento desse autor, as pesquisas tém
demonstrado que uma lideranca de sucesso estd associado a trés caracteristicas
fundamentais: “propdsito forte [indica que uma lideranca eficaz é firme e objetiva],
envolvimento de outros funcionarios no processo decisério [compartiihamento de
responsabilidades], e autoridade profissional nos processos de ensino e
aprendizagem” (SAMMONS, 2008, p. 352, grifos nossos).

!9 Para saber mais ver “Pesquisa em eficacia escolar: origem e trajetérias” (BROOKE E SOARES,
2008).
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Para discutir a importancia da lideranca na implementacdo de mudangas no
ambito da escola e as habilidades e competéncias que devem ser desenvolvidas por
estes para tal fim, tomaremos, agora, como pano de fundo, duas pesquisas
educacionais: uma publicada pela revista Nova Escola e outra realizada e publicada
pela Fundacgao Victor Civita.

Em 1999, a revista Nova Escola publicou uma matéria intitulada “Quando o
diretor é a alma da equipe” que trazia, de forma resumida, em trés paginas, os
pensamentos de trés educadores?®, especialistas no processo de capacitacdo de
liderancas educacionais no Brasil.

A matéria trata a lideranca educacional como uma habilidade a ser
desenvolvida e exercitada dia a dia pelos diretores de escola, derrubando o mito do
dom. Com base na producédo dos especialistas pesquisados, a matéria sinaliza seis
licdes basicas que consideram imprescindiveis para os diretores escolares que
“‘guerem dar uma virada e passar a fazer a diferenca na vida de sua escola”
(QUANDO..., 1999, p. 9). Continuando, eles utilizam a expresséo “diretor-lider” para
identificar aqueles considerados “agentes dindmicos de mudanca, professores de
professores, capazes de determinar a diferenca entre uma escola estagnada e uma
escola em movimento” (QUANDO..., 1999, p. 9). O estudo diferencia o diretor-lider
do simples administrador escolar e afirma que ndo basta ser um bom administrador,
mas que a lideranca é fundamental para o bom gerenciamento da escola.

De acordo com o estudo, “o diretor-lider coloca as pessoas em primeiro
plano” (QUANDO..., 1999, p. 9) e influencia diretamente no comportamento
profissional dos educadores (lideranca focalizada nas pessoas), tem clareza sobre a
missdo da escola e sabe aonde ela quer chegar, toma decisdes no coletivo, valoriza
o trabalho em equipe e fomenta a formacdo continuada em servico de seus
professores e de toda a sua equipe, percorre diariamente todas as dependéncias da
escola e monitora todos 0s seus processos, busca parcerias junto as Universidades
e na comunidade para desenvolver projetos que contribuam para a melhoria da
aprendizagem dos alunos

Na outra pesquisa mencionada, realizada pela Fundacéo Victor Civita (2009)
com diretores de escolas pertencentes a rede publica de ensino das principais

capitais das regides Norte, Nordeste, Sul, Sudeste e Centro-Oeste sobre o Perfil dos

20 Boudewinj Van Velzen (Holanda), Eny Marisa Maia (Brasil) e Lorraine Monroe (Estados Unidos).
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diretores da Rede Publica, foram elencadas uma série de competéncias e
habilidades que caracterizam o perfil de um bom gestor.

Por meio de entrevistas realizadas e questionarios aplicados a uma amostra
de 400 diretores de diferentes niveis e modalidades de ensino (diante de perguntas
do tipo “0 que caracteriza um bom gestor escolar?”, “que qualidades o diretor de
escola deve ter?”), constatou-se uma série de caracteristicas que um bom gestor
deve apresentar.

Assim, em ordem de importancia, temos de acordo com a pesquisa: a
dedicagdo, o comprometimento e o0 envolvimento com a equipe escolar; a
capacitacdo que vai desde a competéncia para o exercicio da funcao por meio dos
conhecimentos sobre teoria e pratica, sobre legislacdo educacional ou a que esta
diretamente relacionada a ela na busca constante pelo aperfeicoamento de suas
acOes por meio de cursos de formacéo continuada; o conhecimento dos processos
administrativos e financeiros: a organizacdo do trabalho desde a distribuicdo de
tarefas até a delegacéo de responsabilidades para a equipe escolar.

Destacamos, ainda, no resultado dessa pesquisa, o dinamismo que possibilita
a presenca do diretor em todas as areas da escola, o que permite criar mecanismos
de aproximacdo com a comunidade, fazendo-a participar de forma ativa nos
processos escolares; a valorizagédo do trabalho em equipe e a busca de solugées em
conjunto para a resolucédo de problemas; a comunicacdo eficaz com a comunidade
escolar (professores, funcionarios, alunos e pais) e a iniciativa para realizar projetos;
a determinacdo e a ousadia, caracteristicas de uma lideranca forte que sabe
articular no coletivo a tomada de decisdes de forma planejada; o perfil democrético
gue incentiva a manifestacdo das opinides da equipe escolar; a ponderacdo para
mediar as situacdes e resolver problemas de forma equilibrada sem prejudicar
ninguém e para reconhecer o potencial de cada profissional integrante da equipe
escolar; o bom relacionamento com a equipe escolar e com a comunidade baseado
no respeito mutuo e no respeito as diversidades e diferengas. Por ultimo e néo
menos importante, a transparéncia, a honestidade e a ética na administracdo e
prestacdo de contas dos recursos publicos e no exercicio da lealdade com os
funcionarios, docentes e com a comunidade; o equilibrio para conduzir os processos
escolares com tranquilidade, calma e paciéncia sem se deixar abalar, além do

idealismo para acreditar que a educagéo pode transformar e fazer a diferenca.
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Nessa mesma pesquisa, quando foram tratadas questdes sobre os agentes
responsaveis pela aprendizagem dos alunos, dos seis agentes elencados (o
professor, a familia, os alunos, a coordenacao pedagdgica, a dire¢cdo e o0 governo), o
agente diretor assumiu o 5° lugar, perdendo apenas para o agente Governo. Para 0s
gestores entrevistados, professores, familia e os proprios alunos sao os principais
responsaveis pela aprendizagem escolar. No entanto, quando se tratou sobre
Politicas Publicas Educacionais voltadas para avaliacdo do desempenho dos alunos,
apesar de 83% de os entrevistados terem conhecimento da Prova Brasil e do Ideb, e
de os alunos de suas escolas terem participado da avaliagdo, quando perguntados
quem era o principal responsavel pela notas obtidas abaixo de 6,0, a maior parte dos
entrevistados das cinco regides do Brasil, e que dirigem unidades escolares de
diferentes niveis e modalidades de ensino, considerou o governo o principal

responsavel, seguido da comunidade, professor, aluno e, em ultimo, a escola.

2.3 Diretor, lideranca e gestdo democréatica

Para tecermos comentarios acerca do papel do diretor na implementacao de
um programa educacional, € necessario, antes de qualquer coisa, realizarmos uma
rapida incursdo na democratizacdo da gestdo escolar para conhecermos, primeiro,
as caracteristicas de uma gestao escolar participativa e as bases legais, teoricas e
epistemoldgicas que embasam a construcao desse processo.

‘Gestdo é administracdo, é tomada de decisdo, € organizacdo, é direcao.
Relaciona-se com a atividade de impulsionar uma organizacdo a atingir seus
objetivos, cumprir sua funcdo, desempenhar o seu papel.” (FERREIRA, 2008, p.
306)

Entendemos gestdo escolar democratica como um tipo de gestédo politica,
pedagdgica e administrativa orientada por processos de participacdo das
comunidades escolar e local. A Constituicdo Federal de 05 de outubro de 1988
preconiza, em seu Artigo 206, paragrafo VI, como um dos principios inerentes ao
ensino publico, a gestdo democratica nas formas da lei. Esse principio constitui uma

by

das garantias do direito a participacdo de todos que atuam nos sistema e nas
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escolas publicas, sendo regulamentado e referendado posteriormente no Artigo 3,
paragrafo VIII, da LDB de 20 de dezembro de 2006.

O Artigo 14 da LDB coloca como responsabilidade dos sistemas de ensino a
definicdo das normas de Gestdo Democratica, tendo como principios fundantes a
participacdo de todos os profissionais da educagédo na elaboragcdo de um projeto
pedagdgico comum para a escola e a participacdo da comunidade escolar e local
em conselhos ou colegiados representativos. Da mesma forma, o Plano Nacional de
Educacdo (PNE) — Lei n° 10.172/01, estabeleceu em suas diretrizes uma gestao
democrética e participativa a ser concretizada por programas e projetos,
especialmente no que concerne a organizacdo e fortalecimento de colegiados em
todos os niveis da gestdo educacional (Documento referéncia — CONEB).

Com a institucionalizacdo da democracia, tendo como marco a promulgacao
da constituicdo de 1988, o processo de gestdo das escolas publicas passou por
profundas mudancas trazendo consigo novos desafios em face das demandas
enfrentadas pelas escolas.

Segundo Luck (2000), o modelo estatico de escola e de sua direcdo em que
essa instituicdo é vista como responsabilidade exclusiva do governo, onde as
tensdes, contradicbes e conflitos s&do eliminados ou ignorados, vem sendo
paulatinamente substituido por um “paradigma dinédmico”, instigando a escola a
assumir acdes que, muitas vezes, ainda ndo desenvolveu as competéncias
necessarias para tal. Dessa forma, os gestores sao “forcados” a desenvolver novos
conhecimentos, habilidades e atitudes.

Esse paradigma € marcado, sobretudo, por uma mudanca de consciéncia a
respeito da realidade e da relacdo das pessoas entre si, se assim nao fosse, seria
apenas uma mudanca de modelos. Essa mudanca de consciéncia esta associada a
substituicdo do enfoque de administracao pelo de gestdo. Cabe ressaltar que nao se
trata de simples mudanca terminolégica, mas sim de uma fundamental alteracéo de
atitude e orientagdo conceitual. Portanto, sua prética é promotora de transformacdes
de relagbes de poder, de préticas e da organizacdo escolar em si e ndo de
inovacGes como costumava acontecer com a administracdo cientifica (LUCK, 2000).

Segundo Luck et al. (2008), a partir da década de 80, trés tendéncias
emergiram com relacdo a gestdo escolar: gestdo participativa e eficacia escolar,
papel da lideranca do gestor e autonomia da escola no processo de gestao.

Seguindo, sdo apresentadas as principais caracteristicas de uma gestédo
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participativa: o compartilhamento da autoridade e do poder, a responsabilidade
assumida em conjunto, a valorizacdo da equipe, a canalizacdo de talentos e
iniciativas para fins organizacionais, o compartilhamento constante das informacdes,
a comunicacao aberta e a disseminacao das informacoes.

O artigo®* de Drabach e Mousquer (2009) problematiza 0 campo em que se
situa a institucionalizagdo da Gestdo Democratica do ensino publico. Para as
autoras, a Gestdo Democratica se constitui como uma conquista da sociedade civil e
“visa introduzir um novo tipo de organizacdo escolar, calcado nos principios da
democracia, autonomia e construcdo coletiva, em oposi¢cao ao carater centralizador
e burocratico que vinha conduzindo este campo” (administragdo escolar) (DRABACH
e MOUSQUER, 2009, p. 2). Elas ressaltam que visto os diferentes significados que
tém tomado a Gestdo Democratica e que muitas vezes se distancia do ideario, fruto
da conquista da sociedade civil, cabe uma andlise reflexiva sobre o tema sob o
ponto de vista de diferentes autores. Enfatizam que essas conquistas nao Sao
produtos de uma realidade imediata, mas sim “decorrentes de um processo histoérico
envolvendo fatores politicos, econdmicos, sociais e culturais” (DRABACH e
MOUSQUER, 2009, p. 2).

Como forma de compreender um pouco a trajetéria desse campo da gestao
democrética faremos uma sintese das concepc¢des de alguns autores da area, que
foram citados no artigo. Drabach e Mousquer (2009) citam educadores pioneiros no
campo da administracdo escolar como Anténio de Arruda Carneiro Ledo (1945) e
Anisio Teixeira (1961). Ledo (1945, apud DRABACH e MOUSQUER, 2009 p. 4)
afirmava que a administragdo da escola deveria se espelhar na administracao
“inteligente” das empresas, visto que na concepgao dele o diretor de escola deveria
ser:

[...] sujeito culto e experiente, precisa exercer fungdes, tais como:
preparar 0 orcamento para 0S servicos sob sua superintendéncia,;
revisar e determinar a politica educacional, conforme as realidades
sociais presentes e previsdes futuras; escolher o pessoal técnico
administrativo sob sua direcdo; escolher os locais para instalacédo
das escolas; participar da criacdo e da avaliagdo dos curriculos e
programas escolares; escolher e distribuir materiais necessarios, etc.
Além de conhecer a técnica administrativa, o Diretor precisa
conhecer o modo de vida e de educacao [...] desenvolver estratégias
administrativas e por em prética seus ideais de educacdao.

L As autoras propdem, no artigo, a reconstituicdo da trajetoria do processo histérico do campo da
gestéo escolar até os dias atuais como forma de “compreender as bases em que este se assenta”.
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Em contraponto, Anisio Teixeira (1961, apud DRABACH e MOUSQUER,
2009, p. 13) considerava polarmente opostas as duas administracdes, a de escolas
e a de empresas, apesar de reconhecer que o diretor poderia aprender alguma coisa
com a ciéncia da administracdo de empresas. Na visdo dele, a diferenca se dava,
principalmente, nos diferentes objetivos alvo: o da empresa é o produto material e as
suas formas de producéo; e o da educacgédo, € o aluno, o processo é absolutamente
humano.

As primeiras criticas ao modelo de administracdo escolar pautada na teoria da
administrac@o geral datam de 1979, com a reabertura politica no Brasil. O educador
Miguel Arroyo (1979, p. 39) faz criticas ao modelo racional empreendido pela logica
da administracdo escolar, para ele “a insisténcia em apresentar a racionalidade
administrativa como necessidade ‘natural’ ao bom funcionamento das instituicbes
oculta a dimensdo politica de todo o processo administrativo”. Para ele era
necessario criar mecanismos que favorecessem a participacdo da comunidade
escolar em novas praticas de administracdo da educacéo, pois esse tipo de modelo
reproduzia as relacdes sociais responsaveis pela manutencédo da sociedade civil de
acordo com o mercado e engendradas pelo modo de producao capitalista.

Na visdo de Mendonga (2000, p. 73), a partir do momento em que O0S
educadores comegam a criticar a pratica tecnicista nos processos de administracéo
escolar, a gestdo democratica ganha corpo e “as teorias de administracdo assumem
um enfoque aberto ao compromisso da atividade pedagdgica com 0s processos de
democratizagdo e transformagdo social” e passam a dar énfase a participacdo
coletiva nos processos de planejamento e gestdo. A gestdo escolar democratica
surge, entdo, em contraposicdo a légica organizacional e tecnicista da busca pela
eficiéncia e racionalizacdo dos processos tao difundidos nas ultimas décadas e se

constitui como um avang¢o no campo da administracao escolar.

[...] a luta pela gestdo democratica da educacao marcou um combate
as teorias e aos procedimentos administrativos que, no campo
escolar, propugnam pela aplicacdo dos principios da geréncia
cientifica — advinda da divisdo pormenorizada do trabalho — para os
guais a escola e os sistemas educacionais ndo ficam de fora da
I6gica gerencial da fabrica capitalista. (MENDONCA, 2000, p. 72-3)
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Para o autor, “a gestdo democrédtica envolve processos, procedimentos,
instrumentos e mecanismos de acdo e perpassa 0 planejamento e a politica
educacional” (MENDONCA, 2000, p.74).

Lick (2000, p. 16), em artigo publicado na revista Em Aberto, quando aborda
sobre os desafios da gestéo escolar, afirma que:

E no contexto desse entendimento, que emerge o conceito de gestio
escolar, que ultrapassa o de administracdo escolar, por abranger
uma série de concepc¢des ndo abarcadas por este outro, podendo-se
citar a democratizacdo do processo de construcéo social da escola e
realizacdo de seu trabalho, mediante a organizacdo de seu projeto
politico-pedagogico, o compartilhamento do poder realizado pela
tomada de decisdes de forma coletiva, a compreensao da questéo
dindmica e conflitiva e contraditéria das relacdes interpessoais da
organizagao, o entendimento dessa organizagdo como uma entidade
viva e dindmica, demandando uma atuagéo especial de lideranca e
articulagdo, a compreensdo de que a mudanca de processos
educacionais envolve mudancas nas relaces sociais praticadas na
escola e nos sistemas de ensino.

O contexto ao qual a autora se refere diz respeito a postura assumida pelo
diretor de escola como aquilo que ela denomina de gestor da dinamica social.

Paro (2004), por sua vez, quando trata sobre a questdo da gestédo
democratica da escola publica, na qual, segundo ele, ainda se expressam as formas
hierarquicas de poder, sobre o papel exercido pelo diretor nesse contexto, afirma

que

E preciso lutar contra esse papel ja estabelecido e ndo contra a
pessoa do diretor, buscando uma nova forma de distribuicdo de
poder dentro da escola, sendo que o diretor ndo perde o seu poder
ao dividir responsabilidades, pois ele, de fato, ndo tem poder; ao
contrario, ganha poder a prépria escola. (PARO, 2004, p. 12)

Para Teixeira (2008, p. 1), a gestdo democratica da escola publica com vista a
sua autonomia, deve ser capitaneada em torno de sua Proposta Pedagogica, onde a
escola se constitui com um “espaco publico de discussdo e tomada coletiva de
decisdes”.

Neste novo contexto, ndo podemos mais conceber a lideranca centrada na
figura do diretor, que se coloca como executor das politicas publicas emanadas dos
orgaos centrais, sem discutir de forma democratica com todos o0s atores da escola,

gue toma decisdes individuais sem considerar o PPP de sua escola, utilizando-se de
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mecanismos de coercao para submeter de forma autoritaria a equipe escolar.

“Uma lideranga forte n&o significa autoritarismo ou imposi¢cdo, mas sim a
capacidade do lider de dividir responsabilidades, estimular a colaboracéo, mobilizar
a energia interna da organizacgao, envolver todos os actores.” (CAMEIRA, 2007, p. 7)

Na viséo de Teixeira (2008, p. 1), “ndo ha mais lugar na escola para a acao
de um dirigente que atue como um lider que determina a politica da escola, define
suas estratégias gerais de acdo e orienta seu trabalho através de dispositivos de
submissdo pessoal e normativa”. A autora conclui seu pensamento afirmando que

uma gestado escolar democratica

[...] ndo pode prescindir da conducdo segura de um diretor que
assuma a responsabilidade de coordenar as agbes no interior da
instituicAo  escolar, integrando os diferentes atores no
aperfeicoamento do processo de ensino, incentivando as iniciativas e
avaliando continuamente as conquistas realizadas na busca dos
objetivos propostos. (TEIXEIRA, 2008, p. 1)

Podemos entdo concluir, com base na concepc¢ao dos diversos autores e
documentos estudados, que uma gestdo democratica se faz por meio de uma visao
compartilhada, onde € necessario que o diretor de escola assuma novas
responsabilidades e desenvolva habilidades e competéncias que o tornem uma
lideranca forte, capaz de criar um ambiente favoravel a aprendizagem e transpor os
muros fisicos da escola para relacionar-se com a comunidade externa em prol de

uma escola publica de qualidade.
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3 OS DIRETORES NO PDE ESCOLA EM JUIZ DE FORA: ANALISE DAS
ENTREVISTAS

Neste capitulo, analisamos as entrevistas semi-estruturadas realizadas nas
seis escolas municipais de Juiz de Fora que apresentaram baixo Ideb, procurando
retratar a visdo do diretor a respeito da implementacéo do Programa PDE Escola em
sua unidade escolar. Por meio dos relatos dos gestores e embasada em autores que
tratam sobre o tema, realizamos as analises enfocando o conhecimento do
Programa, as fases de capacitacdo da equipe gestora, a discussdo sobre a sua
implementacéo, a apresentacdo a comunidade escolar, a elaboracdo do documento,
a execucdao das acdes, 0 monitoramento e a avaliacdo dos processos.

Como assinalado anteriormente, este trabalho é de natureza qualitativa, desta
forma, procuramos conhecer, sob o ponto de vista dos gestores entrevistados suas
opinides, crencas e expectativas concernentes a implementacdo do programa em
suas unidades escolares. Ressaltamos que das oito escolas municipais que
apresentaram baixo Ideb, duas fizeram a op¢éo de ndo implementar a metodologia.
Portanto, apesar de terem sido mencionadas na pesquisa, ndo fizeram parte do
processo de investigacao e analise.

A pesquisa de campo iniciou-se em fevereiro de 2010, quando findos os
processos de elaboracdo do documento do PDE Escola, insercdo dos dados no
SIMEC, aprovacado do planejamento pela equipe da SME e pelos técnicos do MEC e
liberacdo de recursos financeiros para as acdes financiaveis, com as seis unidades
escolares municipais que implementaram o PDE Escola. As entrevistas foram
realizadas com os diretores das respectivas unidades escolares tendo por base um
roteiro previamente definido. No entanto, nos momentos que antecederam as
entrevistas, levamos em consideracdo os cuidados que devemos ter no processo de
preparacao, embasando-nos nas colocacdes de Laville (1999, p. 188) que define
uma entrevista semi-estruturada como uma “série de perguntas abertas, feitas
verbalmente em uma ordem prevista, mas na qual o entrevistador pode acrescentar
perguntas de esclarecimento”.

Tivemos o cuidado de memorizar as perguntas e de nao nos prendermos a
ordem em que foram elencadas, de modo que o entrevistado ficasse a vontade para

responder as proposi¢cdes. Durante as entrevistas surgiram perguntas nao previstas
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no roteiro; algumas foram importantes para o esclarecimento de alguns pontos e

outras ndo. Apesar de conhecer os diretores entrevistados, procuramos manter certo

distanciamento para evitar que a entrevista apontasse para o intimismo e produzisse

informacdes deformadas que a comprometessem (CORAZZA, 2002).

Com base nas respostas obtidas as questdes elaboradas, procedemos a

andlise das entrevistas realizadas. Para facilitar a analise, construimos um quadro

sindptico no qual, de acordo com as questdes elencadas, fizemos recortes das falas

dos diretores entrevistados, onde procuramos correlacionar as suas coloca¢gdes com

a literatura produzida por teéricos da area. Abaixo, estdo descritas as questdes que

foram abordadas durante as entrevistas:

1.

9.

Qual o primeiro contato do diretor com o PDE Escola (conhecia o Programa,
leu 0 manual).

Como foi a apresentacao do PDE Escola na unidade escolar pelo diretor apés
0 processo de qualificacao.

Como o diretor analisa a aceitacdo do Programa pela equipe escolar

Como o diretor conduziu o processo de elaboracdo do PDE Escola na
unidade escolar.

Como o diretor se relacionou com a Secretaria Municipal de Educacgao
durante os processos de elaboracdo, execugdo e monitoramento do PDE
Escola.

Como o diretor se relacionou com a comunidade escolar durante os
processos de elaboracéo, execucdo e monitoramento do PDE Escola.

Como foi a atuacao do diretor na elaboracdo do Projeto Politico Pedagogico
da escola.

Como o diretor vé a relacdo entre o Projeto Politico Pedagdgico e PDE
Escola.

Como o diretor utilizou o PPP na elaboracdo do PDE Escola

10.Como o diretor esta organizando o processo de execucao dos planos de acéo

do PDE Escola.

11.Como o diretor avalia os resultados apds a implementacéo do PDE Escola na

unidade escolar.

Para um melhor entendimento, caracterizamos em seguida os diretores e as

escolas da pesquisa. Todos 0s seis diretores entrevistados possuem nivel superior

completo, sendo que quatro possuem especializacdo em Psicopedagogia, um possui
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especializacdo em Educacdo e um, especializacdo em Letras. Cinco diretores sao
do sexo feminino e apenas um do sexo masculino. Todos os diretores foram
conduzidos ao cargo por meio de processo eletivo, forma instituida pela SME/JF de
acordo com a Lei n® 10.308 de 30/09/2002. Todos sao servidores efetivos do Quadro
de Carreira do Magistério Municipal e estdo em exercicio na escola ha pelo menos
um ano; o mandato desses diretores vai de 2009 a 2011.

Tabela 5: Dados dos diretores das unidades escolares entrevistadas

ESCOLAS b6 DIRETOR ATUAGAO
El Especializacéo em Psicopedagogia 22
E2 Especializacdo em Psicopedagogia 24
E3 Especializacéo em Psicopedagogia 15
E4 Especializacéo em Psicopedagogia 15
E5 Especializacdo em Educacao 10
E6 Especializagdo em Letras 16

Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base nas informacdes colhidas nas
entrevistas realizadas.

As seis escolas encontram-se localizadas em regides periféricas da cidade e
atendem alunos da educagéo infantil, ensino fundamental e educacao de jovens e
adultos, com excecdo da E2 que possui apenas as duas primeiras modalidades de
ensino. Elas estdo inseridas em comunidades carentes que apresentam problemas
relacionados a pobreza, violéncia, trafico de drogas, dentre outros.

Dentre as principais situacbes consideradas pelos diretores como
dificultadoras do processo de gestdo escolar temos: a rotatividade dos professores,
a infraestrutura inadequada, a pouca participacéo dos pais e da comunidade na vida
escolar, o baixo poder aquisitivo da comunidade atendida pela escola, a sobrecarga
dos professores com regime de trabalho que chega a 60 horas semanais, a falta de
recursos humanos para suprir as diversas areas da escola, a falta de profissionais
qualificados. Outras informacdes acerca das escolas pesquisadas constam da tabela

de dados a seguir.
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Tabela 6: Dados das unidades escolares entrevistadas

Ideb
o 0 " 2007 )
< 2 <5 w N° DE FUNCIONARIOS e
< I O =) o o) %) O
= O ﬁ 3:‘ (S < > = o <
8 |E N cxd | 9545 we | 2 zZ48E
2| Z ors|zze2|dz | & <0z
'— v~
12| 8 =81°8 "|g2 |2 pReTo | VICE- | COORD | ppopes z
| w N nZ = =
3 g w = & - DIRFETO ENQDO comes | outros b=
w0
El, EF 1°-
er1 | 8 | PeriE | 710 o LI 28 | 3s 1 1 1 59 NI 2009
El, EF 1°-
e2 | 8 | PeriE. | 582 S LI 29 1 1 2 2 5 2009
0._
e3 | 8 | PerF. | 300 | FMEEE 30 | 38 1 NP 2 30 17 2009
El, EF 1°-
g4 | B | PerE | 61 & o 20 | 36 1 1 1 48 6 2009
El, EF 6°-
g5 | 8 | PERIE | 563 & Eon 34 | 22 1 1 2 37 6 2009
El, EF 1°-
gs | B | PERE | 1440 & Lo 30 | 36 1 2 6 127 23 2009
g7 | 8 | PerE | 477 30 | 35 N&o implantou
E8 B PERIF. 221 2,8 Né&o implantou

Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base nas informagdes colhidas nas entrevistas
realizadas.

Para manter o sigilo quanto as escolas e diretores pesquisados, classificamos
as entrevistas e 0s entrevistados com letras e numeros, de acordo com a ordem em
gue foram sendo realizadas. As escolas foram denominadas de E1, E2, E3, E4, E5,
E6, E7 e E8 e os diretores, respectivamente, de Diretor 1, Diretor 2, Diretor 3, Diretor
4, Diretor 5, Diretor 6. Ressaltamos que as escolas E7 e E8, apesar de comporem o
qguadro de dados, ndo fizeram parte da pesquisa, pois optaram por ndo implementar
a metodologia do PDE Escola, mesmo sendo prioritarias para atendimento e tendo

seus diretores e coordenadores sido capacitados na metodologia.

3.1 Primeiro contato do diretor com o PDE Escola

Tomando como ponto de partida que a implementacdo da metodologia do
PDE Escola foi oferecido as escolas com baixo Ideb, tendo em vista a melhoria da
qualidade de ensino, levando em consideragdo que as escolas publicas estdo

integradas a uma politica educacional que direciona as suas acdes e relembramos
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Parente Filho (2003, p.17) a afirmar que “no sistema educacional, o nivel
institucional, representado pela unidade escolar, é o responsavel pela efetivacéo e
concretizagao da politica educacional nacional”. Para que um programa educacional
seja exequivel e traga resultados positivos, faz-se necessario o estabelecimento de
requisitos que devem ser observados antes de sua implantagcdo. Os primeiros
requisitos sdo o conhecimento do programa por parte do diretor e a aceitagdo por
parte da equipe escolar; o segundo é a sua elaboracdo com base nas orientacbes
repassadas no processo de capacitacdo e a utilizagdo do manual; o terceiro € o
apoio da equipe técnica do Orgdo Gestor (SME ou SEE); e o quarto € a avaliagdo e
0 monitoramento constante durante o processo de implantagcdo. Com base nesses
requisitos, passaremos a andlise da 12 questdo que foi abordada durante a
entrevista.

Duas das diretoras das escolas pesquisadas (Diretora 2 e Diretora 6)
relataram que ficaram preocupadas quando foram convidadas pela SME/JF para
participarem do processo de capacitacdo na metodologia do PDE Escola. Ambas
estavam na direcdo ha apenas um més quando receberam da SME/JF uma carta
com o resultado do ldeb de suas escolas e, logo em seguida, o convite para o
processo de capacitacao

“Recebi um e-mail da Secretaria de Educacgdo dizendo que eu estava
convocada para um treinamento para a implementacdo do PDE Escola na
escola, em funcéo do baixo Ideb que ela teve. Eu ndo entendi nada, porque
eu nunca tinha ouvido falar em PDE Escola na minha vida. A gestdo anterior
n&o falou para mim: ‘O, esta vindo um PDE Escola ai e vocé se prepara. Em
funcdo do baixo Ideb’. Ai, eu vim e comecei a vasculhar os arquivos da escola
e achei aquele livro do PDE Escola, aquela cartilha, aquele orientador. O
amarelinho? E. E ai que eu passei uma olhada e ‘gente, o qué que é isso?
Mas, gente, por que eu vou ter que fazer isso aqui? Eu ndo sei de nada disso.

Eu peguei isso agora. O que é isso?’” (Diretor 2)

“Eu néo tinha ainda no¢&o de como que estava andando nossa escola. Entéo,
guando chegou pra gente é... aquele resultado do Ideb, ai a gente assustou.
A gente ndo tinha no¢do que a nossa escola estava com um indice tao baixo.
Eu, enquanto professora, eu trabalhava em determinado segmento; entédo, a

gente via pela o6tica daquele grupo. Aqueles alunos que com a gente
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aprendiam, para a gente estava muito bom. Quando vocé vem é... com uma
visdo de diretor, vocé tem que olhar a escola como um todo. Ai o PDE Escola
vem e traz para nés informacdes além daquelas que sabiamos. Entdo, a
gente tava com indice abaixo de 3,8. 2,8 nos segmentos iniciais, no nono ano,
o resultado até estava melhor. Mas, exatamente nas turmas que a gente
trabalhava... Entdo, a gente ficou sabendo que, realmente, a nossa escola
estava inserida no grupo de escolas que seriam atendidas pelo PDE Escola
baseado nos indices, né? De reprovacédo por série e da Prova Brasil. Entao,
de acordo com aquele resultado, na realidade aquele resultado junta uma
porcao de informacdes pra te dar aquele... Distor¢do idade-série, indice de
reprovacao ao longo dos anos, situacdes criticas em determinadas séries que
a gente ja viu que o quinto, o sexto e 0 sétimo ano eram as séries que
tinhamos mais problemas. E em determinadas disciplinas também. Entéo,
aguele resultado nos auxiliou até para termos uma visdo assim da escola.
Muito bem. Entdo, ndés ficamos sabendo, via email, via Secretaria de
Educacdo, que a gente ia participar, que a gente tava sendo escolhido a
participar, que a gente ia receber uma verba que era para tentar melhorar
aquele indice. Entdo a gente foi participar dessa semana de capacitacdo.”
(Diretor 6).

Segundo a diretora da Escola E5, ela nunca tinha tido contato com a
metodologia, apesar de descobrir depois que existiam, na instituicdo, exemplares do
manual do PDE Escola.

Dois diretores (Diretor 3 e Diretor 4), por sua vez, disseram que ja conheciam
o manual. O Diretor 3 relatou que a escola j4 havia recebido ha alguns anos o
manual do PDE Escola e que, portanto, ndo ficou surpreso; tampouco achou de
dificil compreensao. Ja a Diretora 4 teve o primeiro contato com o manual quando
participou de uma reunido da SME/JF junto com as escolas que ja haviam

implementado a metodologia no ano de 2008.

“E, esse foi o primeiro contato de trabalho com essa forma sistematica.
Porém, ha vérios anos ja chegou aquele manual na escola e eu ja tinha
usado varios ‘pedacinhos’ daqueles em reunido, mudando alguma coisa,
tipo assim, em alguns daqueles instrumentos de pesquisa eu cologuei
assim: ‘a escola de qualidade é assim’ e pegava aquilo e discutia com os

professores. Entdo, eu ja tinha usado aquilo, ja tinha acesso ao material;



76

porém, ndo da forma como € proposta no PDE Escola. Achei, assim, a
proposta muito interessante, uma metodologia muito interessante. Como
primeira coisa, eu refleti sobre a escola. Aquele livro abrange tudo, todos
0s aspectos da escola, tudo é esbocado ali. Entdo, querendo ou nao, a
gente é levado a pensar e refletir sobre aquilo.” (Diretor 3)

“[...] eu, como diretora, vi aquele livro que o MEC forneceu para algumas
escolas que foram as primeiras escolas da rede — se ndo me engano, no
ano retrasado, talvez — que aderiram ao PDE Escola e eu, no meio da
reunido, olhei aquele livro e pedi emprestado e comecei a folhear. Eu acho
porque eu gosto de gestdo mesmo e aquilo me interessou e me chamou
atencdo. Mas, né, morreu ali e eu ndo vinculava o livro ao PDE Escola
porque eu nao conhecia enquanto politica publica, nao tinha

conhecimento.” (Diretor 4)

No requisito relacionado a utilizacdo do manual, os diretores afirmaram que
cumpriram em parte as orientagdes visto que o tempo para elaboracdo do PDE
Escola foi exiguo, contrariando as orientacfes contidas no manual que prevé o
tempo para elaboracao de trés meses. Essa preocupacéo ficou registrada na fala de

uma das diretoras, como vemos a seguir:

“E ai vocé olha naquele livro amarelo e vé que realmente, aquele plano
todinho é para ser executado em 90 dias. E ai, quando vocé falou que ‘em
funcéo da gente ter tido um atraso e a gente ter tempo para entregar iSso
pro MEC e tudo, vocés véo ter 30 dias.’ Ai, eu fui uma que gritei, porque
noés estdvamos na porta de uma greve. Eu falei: ‘com greve, eu nado
consigo fazer nada! Como que eu vou reunir coletivo de escola, como que
eu vou realizar todo esse levantamento, o instrumento um, dois e trés com
greve?’ Ai vocé ficou, entdo, de resolver o problema junto ao MEC. Entéo,
vocé voltou com a resposta que o MEC tinha fechado o seguinte: assim
gue terminasse a greve, dai a 30 dias era 0 prazo para entregar 0 N0SSO
PDE Escola.” (Diretor 2)

A titulo de informacéo, o estado de Minas Gerais foi a ultima unidade da
federacdo a aderir ao “Compromisso Todos Pela Educagédo”, o projeto para

qualificacdo das equipes dos municipios e estado foi elaborado tardiamente pela
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Secretaria de Estado de Educacédo de Minas Gerais (SEE MG). De acordo com o
Oficio Circular n°® 57 GAB/SEB/MEC de 22/07/2009, houve atrasos na qualificacdo
das equipes locais na metodologia do PDE Escola no estado de Minas Gerais.
Dessa forma, muitos municipios, dentre eles o de Juiz de Fora, solicitaram do MEC a
capacitacéo dos seus gestores e de sua equipe técnica por conta prépria®,

De acordo com a coordenacgdo do programa, a demanda de escolas passiveis
de atendimento no pais era muito grande e, ap0s o0 processo de elaboracdo e
insercado dos dados no SIMEC, os processos de avaliacdo, aprovacao e validacao
dos planejamentos das escolas levavam em média de trés a quatro meses. Sendo
assim, por uma questéo operacional e como forma de garantir o repasse de recursos
financeiros, o MEC estabeleceu que, apds o processo de qualificacdo, as escolas
teriam trinta dias para elaborar o seu planejamento, indo de encontro as orientacdes

contidas no préprio manual do PDE Escola.

3.2 Apresentacdo do PDE Escola pelo Diretor

De acordo com o MEC, a adesdo ao PDE Escola é voluntaria, portanto, é
facultado as unidades escolares a sua implementacdo, mesmo que 0 municipio ou
estado tenham aderido ao PDE Nacional. Sendo assim, durante a capacitacao, as
equipes gestoras (diretor e coordenador pedagdgico) das escolas sao orientadas
pelos Supervisores do MEC que apresentem a equipe escolar o Programa, com
base nos materiais utilizados (oficinas, slides, manual) que séo disponibilizados para
esse fim.

Antes da implementacéo, o diretor deve esclarecer para a equipe escolar o
que € o PDE Escola, qual a participacdo de cada um no processo, quais sdo 0s
resultados esperados e 0s objetivos a serem alcangcados

Como as escolas publicas municipais estavam em greve, os seis diretores

entrevistados, relataram que apdés o0 processo de capacitagcdo fizeram o

2. 0 MEC disponibiliza o material e a equipe de Supervisores Pedagdgicos para o processo de
capacitacao das equipes gestoras da SME e das escolas. Como contrapartida, 0 municipio organiza o
espago e 0s equipamentos para realizacdo do evento.
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levantamento de dados sobre as informacdes da escola e seu desempenho para
preenchimento do instrumento 1 — Levantamento do Perfil e Funcionamento da
Escola, antes mesmo da apresentacdo do Programa para a equipe escolar. Os
diretores, justificaram a atitude como forma de adiantar o processo de elaboracéao,
visto que ndo era necessario que o coletivo se reunisse para essa tarefa. No
entanto, embora o manual do PDE Escola oriente que o preenchimento do
instrumento deva ser realizado pelas pessoas ou setores da escola relacionados ao
tipo de informacao solicitada, ndo descarta a etapa da preparacao.

Essa etapa consiste na escolha do Coordenador do PDE Escola, na escolha
dos membros que fardo parte do GS, no estudo do manual e na apresentacao do
Programa para os pais e para a comunidade. Depois de cumprida essa etapa, e
mediante a aprovacao de toda a equipe escolar, € que se inicia a elaboracdo do
PDE Escola.

“Apesar de estar em greve, eu vim para a escola durante todo aquele més
de maio, que nds estavamos em greve. Bom, voltando, nés fizemos 14 com
vocés a capacitacdo e voltamos para as escolas e eu nao quis perder
tempo, porgque o instrumento um é muito direcionado a parte de escritura
da escola. De escrita, alids, da escola. Ai, eu vim para cé junto com a
secretaria, que também teve a boa vontade e nés duas pegamos aqui o

més inteiro fechando esse instrumento um.” (Diretor 2)

“[...] eu aproveitei o periodo de greve para levantar todos os dados. Eu
junto com a coordenadora do PDE Escola e a secretaria que também nédo
fez a greve, e... n0s fizemos toda aquela primeira parte. A primeira etapa.
Entdo, mapeamos a escola toda, né? Isto nunca havia sido feito, t4? Esse

mapeamento.” (Diretor 4)

Apoés o término da greve, todos os seis diretores relataram que organizaram
reunides para apresentar a metodologia para a equipe escolar, no entanto, apenas
os diretores 2 e 4 informaram que utilizaram o material disponibilizado na
capacitacdo, mas nado deram mais detalhes. O fato é que a coleta de dados

aconteceu antes mesmo da apresentacao do Programa nas escolas.
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“E, ai, acabou a greve no dia 30 de maio e eu, imediatamente, marquei
uma reunido para o dia 31 de maio com todos e fiz um seminario interno
no sébado, o dia inteiro, e passei todos aqueles slides para explicar. Dei
um mini-curso foguete. Fotografei e registrei tudo para eu ter também no
meu memorial de gestdo como que foi feito, como que foi passado. Entéo,
eu tentei passar para as meninas exatamente o que foi passado para
mim.” (Diretor 2)

“E, entdo, quando a greve terminou, nés ja estdvamos com tudo ha mao,
com todos os dados na mao, ja com, inclusive com os slides todos prontos
e nds passamos pro grupo, né? Para explicar o qué que era o PDE Escola;

estava tudo prontinho.” (Diretor 4)

3.3 Aceitacao do PDE Escola pela equipe escolar

No tocante a aceitacdo do PDE Escola pela equipe escolar, todos os seis
diretores foram taxativos em relatar que o primeiro impacto foi negativo, pois 0s
professores tinham a ideia de que o Programa era uma imposi¢do do MEC, com a
finalidade de controlar os resultados das escolas tirando a sua autonomia. No
entanto, mesmo com o0s conflitos demonstrados pelas equipes das escolas
entrevistadas no momento da apresentacédo do Programa, todas as seis escolas, ao
final, resolveram implementar a metodologia.

Em uma gestdo democratica, o gestor deve desenvolver a habilidade de
administrar conflitos, que de acordo com Bordignon e Gracindo (2008, p. 172)
precisam ser “mediados dialeticamente, ndo pela busca do consenso que anula a
diversidade, mas pela negociagao”, a fim de que seja estabelecido o caminho que a

organizacao deve seguir.

“Daquele preconceito de ter sido um projeto oferecido pelo Governo

Federal, tem toda aquela politicagem.” (Diretor 1)

“Pessoal ja vé, assim, com olhos atravessados porque vem do Governo.

‘Ah, isso ai € avaliacdo. Isso dai é pra gente ver se....” Nao interessa, 0
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governo quer ver é resultado, ele quer aprovacdo é porque se vocé tiver

aprovacao... a gente tem essa desconfianca e a gente tem essa prética.
(Diretor 2)

“A angustia tomou conta de modo muito forte no inicio, de reacao de muito
dos professores, porque, ah, isso vem do governo, isso € coisa de cima
pra baixo. E... sera que a gente tem que fazer isso, tudo acaba na escola,
tudo é sempre da escola. E é a escola que sempre tem que resolver tudo.
A familia ndo resolve nada, o Governo também nao resolve e a gente que

tem que resolver.” (Diretor 4)

“Num primeiro momento, os professore acharam assim: isso € para vigiar o

nosso trabalho, isso é para tomar conta.” (Diretor 5)

“[...] os professores, em principio, receberam aquilo como alguma politica
publica estabelecida de cima pra baixo... Inclusive, na época, parece que o
Sindicato prop6s que a gente ndo deveria participar... entdo, um grupo, um
grupo até grande, questionou isso.” (Diretor 6)

A despeito da responsabilizagcdo das escolas quanto aos seus resultados,
evidenciada nos relatos de todos os diretores entrevistados, Antonine (2006, p. 104)
declara que “o PDE visa justamente o controle dos resultados educacionais por meio
do controle dos processos que caracterizam a educacdo”. Fonseca (2003a, p. 3)
aprofunda essa discussdo quando afirma que “a autonomia se realiza mediante um
fundo repassado a escola. No entanto, esta deve responsabilizar-se pelos resultados
de suas decisfes”.

Nas falas dos diretores 1, 2, 3 e 6 fica evidenciado que o fator recurso
financeiro foi importante para que a escola aderisse ao programa. Esses gestores

assim se manifestaram:

“As pessoas estdo assimilando o seguinte: o recurso é valido, nés
precisamos e quem somos nos pra rejeitar. NO6s podemos até nédo
conseguir melhorar os indices de aprovagédo e de evasdo em curto prazo,

mas nos ja percebemos uma melhora boa.” (Diretor 1)
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“Entdo, na verdade o0 que eu penso, € que esse dinheiro no PDE Escola,
realmente, sO funciona como um chamariz. Por qué? A maioria das
diretoras quer exatamente isso, verba para fazer a escola funcionar. Entéo
guando vocé apresenta um plano, que I& no final do tinel apresenta uma

pequena verba que seja vinculada aquele plano.” (Diretor 2)

“Houve, sim, questionamento. Porém, a gente entendeu que ajuda a gente
ndo nega. E que se acontecesse, em algum momento, uma tentativa de
interferéncia na autonomia da escola, n0s nao famos deixar iSso
acontecer. Mas isso ndo chegou a prejudicar nada do andamento; ndo
houve, em fung¢do disso, nenhuma resisténcia, nada disso. Mas houve

guestionamento sim.” (Diretor 3)

“Acabou que o grupo entendeu, depois das discussoes, ja que estdvamos
com um indice baixo, a gente estava recebendo uma ajuda externa pra
melhorar isso, né? A gente podia aproveitar aquele momento pra comprar
coisas que a escola precisava, né? [...] Acabou que o grupo compreendeu
e achou que, que era legal, servia como autoavaliacdo da escola como um

todo e do trabalho de cada um mesmao.” (Diretor 6)

As frases do tipo “o recurso é valido, nés precisamos e quem somos ndés pra
rejeitar”, “ajuda a gente ndo nega”, “a gente podia aproveitar aquele momento pra
comprar coisas que a escola precisava”, presentes nas falas dos diretores acima,
indicam que existe uma forte associacdo do PDE Escola com a captacdo de
recursos financeiros para suprir muitas vezes as necessidades da escola.

De acordo com Fonseca (2003b, p. 311), em pesquisa realizada nas escolas
publicas do estado de Goias, que implementaram o Programa por meio do
FUNDESCOLA, “os diretores consideram o PDE um instrumento primordial para
facilitar a administragéo fisica da escola, uma vez que permite concretizar solu¢des
imediatas, como reformas, compra de equipamentos e materiais.”

Na fala do Diretor 2 fica evidenciado, portanto, que os recursos advindos para
as acOes financiaveis, embora sejam validos, ndo conferem autonomia ao gestor,
visto que pelas regras de financiamento eles ja vem com percentuais destinados a
bens de capital e custeio. No nosso entendimento, como via de regra, as escolas
possuem recursos escassos para a sua administracdo, eles entendem que a

implementagcdo do Programa é uma forma de captacdo de recursos financeiros.
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‘E uma ajuda? Eu ndo desconsidero, é excelente! Mas eu acho que o
gestor deveria ter autonomia para pegar esse dinheiro e ver onde ele
precisa gastar na sua escola, na sua realidade. Entendeu? Eu sou
obrigada a botar coisas dentro do meu PDE Escola que eu, por exemplo,
ndo preciso. Eu precisaria de outras coisas e eu ndo tinha como
contemplar essas outras coisas dentro da agdo que a gente criou, por qué?
Porque a gente foi fiel a situacéo da escola e o qué que nés precisamos?”
(Diretor 2)

O Diretor 4 faz uma ressalva, relatando que a motivagdo maior que levou a
equipe de sua escola a participar do processo foi o fato de argumentar com 0 grupo
sobre a possibilidade de modificar as estruturas da escola e, com isso, provocar um

movimento de transformacao.

“Primeiro, acho que a decisdo era minha, eu tinha que passar ela pro
grupo... claro, se 0 grupo ndo quisesse, eu ia respeitar, mas antes disso
acontecer, eles tinham que saber qual era 0 meu ponto de vista. Entdo eu
resolvi, é... eu pensei no que vinha de verba, mas mais do que isto, nao foi
a verba que foi a minha motivacdo. Foi poder mexer em algumas
estruturas internas da escola que eu acho que seria 0 momento da gente
ta conversando, da gente ta tentando e da gente poder para, depois, ta
transformando algumas coisas que sdo nossas, internas. Tem a parte que
é do Estado, tem a parte que é da familia, mas tem a parte que é da
escola. Eu enxerguei, enxerguei que poderia ser o momento e que a gente
poderia fazer essa modificagdo naquilo que era nosso. Naquilo que € do
Estado, é do Estado. Naquilo que é da familia, é da familia. Entdo, com

esse argumento eu conduzi a minha fala com o grupo.” (Diretor 4)

O argumento utilizado pelo Diretor 4 pode ter sido o ingrediente motivacional
qgue levou a equipe escolar a implementar o Programa. Por meio de sua fala, fica
evidenciado que estava comprometido com o0s interesses coletivos e ndo com seus
interesses pessoais. Sua postura e a atitude demonstrada frente & implementacéo
do Programa em sua escola vai ao encontro do fator-chave considerado nas
pesquisas realizadas sobre escolas eficazes que relaciona a lideranca profissional
as qualidades individuais dos lideres, ao papel desempenhado por eles e a sua

postura frente as mudancas sem perder de foco os valores e objetivos de sua
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unidade escolar.

Bordignon e Gracindo (2008) quando discorrem sobre a gestao da educacéao,
atribuem ao gestor a funcdo de coordenar o0s processos utilizando-se de
conhecimentos técnicos e imbuido de uma percep¢ao politica, ndo mais como o
dono do fazer e, sim, o animador dos processos, o0 mediador das vontades e seus

conflitos.

3.4 O processo de elaborag&o do PDE Escola

De acordo com o Manual do PDE Escola, a etapa que antecede o0 processo
de elaboracdo é tdo importante quanto as demais, portanto deve ser realizada com
muita seriedade. Essa etapa, como vimos no item 3.3, denominada de preparacgao,
estd sob a responsabilidade do diretor, que deve constituir o GS, indicar de forma
democratica o Coordenador do PDE Escola, conduzir o estudo do manual junto com
a equipe escolar e divulgar o Programa para a comunidade, como forma de
esclarecer as agdes que serdo implementadas.

As orienta¢cBes contidas no manual apontam para uma série de reuniées que
devem ser realizadas para esses fins. A elaboragdo propriamente dita comeca com
a coleta de dados para o instrumento 1 — Perfil e Funcionamento da Escola que
pode ser feita por um funcionario da secretaria da escola. Segundo o manual
(XAVIER; AMARAL SOBRINHO, 2006 p. 44), “a analise dos dados € feita em
reunides com a lideranca, o GS e a equipe escolar, sob a coordenacdo do
Coordenador do PDE.”

Para elaboracdo do instrumento 2 — Andlise dos Critérios de Eficacia
Escolar®®, o manual recomenda que o GS deva definir quem estara envolvido na
analise e em quais areas. “A analise dos critérios deve envolver pessoas que mais
diretamente estejam ligadas ao assunto que sera analisado” (XAVIER; AMARAL
SOBRINHO, 2006, p. 75).

* 0 manual do PDE Escola considera para fins de analise sete Critérios de eficacia escolar: Ensino e
Aprendizagem, Clima Escolar, Pais e Comunidade, Gestdo de Pessoas, Gestdo de Processos,
Infraestrutura e Resultados (ver p. 76 do manual “Como elaborar o Plano de Desenvolvimento da
Escola).
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Todos os diretores entrevistados afirmaram que o processo de elaboracdo do
PDE Escola foi realizado com o envolvimento dos vice-diretores, coordenadores
pedagogicos e professores, por meio de reunides onde 0s instrumentos eram
elaborados apos a tomada de decisfes coletivas. Sammons (2008, p. 354), pontua
como uma segunda caracteristica dos diretores eficazes, “o compartiihamento das
responsabilidades de lideranga com outros membros da equipe gestora e 0

envolvimento mais geral dos professores no processo de tomada de decisao”.

“Ai, tinhamos o instrumento dois para resolver, que era todo aquele
guestionario, todas aquelas perguntas. Ai, nos fizemos uma espécie de
gabarito para cada professor. Eu ia lancando as perguntas no datashow e
”

elas iam marcando no gabarito. Foi no coletivo, ndo €? No coletivo.
(Diretor 2)

“Tudo foi feito no coletivo. Nada foi feito, né, dentro da sala com o grupo de
sistematizacado... Entdo tivemos que... fizemos tudo dessa forma. Isto ja é...
por que fazer dessa forma? Porque ai ja parte daquilo que eu entendo
como gestdo, que é o coletivo da escola. Da implementacdo, mas que eu
acho que se nao partisse do grupo, do coletivo, eu acho que ia ficar, é...
muito no papel, e na hora de praticar, de colocar em prética as acdes, né?
Eu acho que o grupo néao ia arcar com aquilo que era da responsabilidade

de cada um, né?” (Diretor 4)

“Entdo, demandou, assim, varias reunifes durante os meses seguintes pra
gente implementar aquilo e entender. Nao podia fazer num grupo pequeno,
né? Tinha que ser a escola mesmo, pra conhecer a escola. Todos 0s
personagens da escola tinham que conhecer a escola; tinham que

participar.” (Diretora 6)

O Diretor 1 relatou que na etapa de preparacéo, antes de iniciar a elaboracao
do planejamento da escola, escolheu democraticamente o Coordenador do PDE
Escola, envolveu a comunidade escolar por meio do Colegiado, na elaboracdo de
parte do planejamento, utilizou o processo de voto para definir as responsabilidades
de cada membro da equipe escolar e envolveu a equipe administrativa da escola no

processo de insercao de dados do PDE Escola no SIMEC. No entanto, segundo ele,
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a elaboracao foi feita “a toque de caixa” devido ao prazo exiguo estabelecido pelo
MEC. Pode-se inferir que a qualidade do planejamento ficou comprometida em
funcdo do fator tempo que, muitas vezes, interfere no trabalho pedagogico da
escola. Isso ficou evidenciado na fala desse diretor quando relatou que, em muitos
momentos, teve que retirar o professor de sala de aula.

Os diretores 2 e 5 relataram que, embora o processo de elaboragao tenha
acontecido com o coletivo da escola, existia um agravante que era a rotatividade do
quadro docente. Na visdo desses gestores, tal problema dificultou a continuidade

das ac¢des e o bom funcionamento no processo de execuc¢ao, sobrecarregando-os.

“Existe uma rotatividade, né, de contratos. Eu tenho muitos professores
contratados dando aula aqui, anualmente. Entdo, alguns ndo estdo aqui
mais, infelizmente. Entdo, vocé faz toda a discussdo, mas ndo consegue
continuar a implementacdo da acdo, né? Entéo, isso dificulta um pouco

nesse sentido.” (Diretor 5)

Finalizando essa questdo, foi relatado pelo diretor 3 que, quando a equipe
escolar elaborou o Instrumento 2 — Analise dos Critérios de Eficacia Escolar, um
instrumento de autoavaliacdo da escola, a equipe retratou uma “escola imaginaria”,
visto que apresentou uma pontuacdo alta nos critérios de eficacia causando
distorcbes as quais, provavelmente, devem ter interferido no processo de analise

dos dados coletados por meio daquele instrumento.

“A participacdo dos professores foi bastante efetiva. NOs conseguimos
fazer que todos respondessem a todas as perguntas no instrumento dois.
A gente fez aquilo para ter a opinido de todos. A gente projetou tudo no
datashow e deu o gabarito para as pessoas e, entdo, eles iam vendo a
pergunta e todos, juntos, respondendo. Todos responderam a todas as
perguntas. A gente achou que essa seria a forma mais correta de sondar a
opinido do grupo sobre aqueles vérios aspectos [...] E depois compilou
para a gente ver qual é que tinha uma pontuacao maior. Eu fiquei surpreso
com a opinido dos professores.[...] Por exemplo, assim, na minha opini&o,
eu vejo de uma forma um pouco diferente, mas eu acho que houve uma

projecédo de uma intencéo. 'Ah... que bom, a escola pode ser assim.’ Entéo,
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finalizaram como se a escola fosse ganhar algum ponto, como se fosse

ganhar alguma coisa. Eu tive essa impressao.” (Diretor 3)

O diretor, por meio de sua fala, evidenciou que existe, notadamente, uma
separacao entre as praticas e as aspiracdes de sua equipe escolar. Ele relata, ainda,
que a pontuacéo do Instrumento 2, nos critérios relacionados a Gestdo de Pessoas
e Gestao de Processos, foi alta. Isso sugere certo receio por parte dos professores
quando avaliam o trabalho desenvolvido pelo diretor. Esse tipo de atitude pode

causar subserviéncia.

“O objetivo ali era identificar fraquezas para serem trabalhadas. O que eu

s

falei que achei discrepante é a questdo de ter sido visto com muito
otimismo, ta muito bem, s6 que eu acho que ndo € tdo bem assim. Nesse
caso, 0 segundo item que vocé citou € Gestao de pessoas e gestao de
processos. E uma coisa diretamente ligada ao meu trabalho. Eu achei
assim, que eu ndo vejo assim, entendeu? E o0s professores néo
responderam na minha frente, como eu te falei foi um gabarito, eu nao
sabia 0 que ninguém estava respondendo. Nao pode ter sido para me
agradar. Eu tenho impressdo que esse aspecto as pessoas valorizaram

demais.” (Diretor 3)

A postura da equipe fez com que se tenha uma visdo de uma escola que nao
condiz com a sua realidade. Essa postura, como dito acima, compromete o trabalho
do planejamento. No entanto, ele concluiu afirmando que os professores nao
quiseram mostrar 0 que pensam realmente ou tentaram projetar uma situacao de
desejo. No entanto, considerou o resultado (elaboracdo do planejamento) bastante
fiel, bastante honesto em relacédo ao propadsito por ter sido realizado no coletivo com
a participacao de todos.

A esse respeito, Bordignon e Gracindo (2008, p. 170, grifo do autor) afirmam
que ndo raro o sentido de participagdo relaciona-se “ao mero processo de
colaboracdo, de méao uUnica, de adesdo, de obediéncia as decisdes da direcao.

Subserviéncia jamais sera participagdo e nunca gerara compromisso”.
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3.5 Relacdo com a equipe técnica da Secretaria Municipal de Educacéao

De acordo com as orientacdes repassadas no proceso de capacitacdo as
SME e SEE devem designar uma equipe de técnicos para compor o seu Comité
Estratégico, responsavel pela implementacdo do programa em sua rede de ensino.
Esse Comité Estratégico tem como atribuicdo prestar assisténcia técnica durante os
processos de elaboracdo, execucdo e monitoramento do PDE Escola. Cabe ao
Comité Estratégico a andlise e aprovacdo dos PDEs de todas as escolas de sua
rede com base em critérios técnicos, pedagoégicos e financeiros exigidos pela
metodologia e pelas regras do Programa. Desta forma os técnicos que compdem o
Comité Estratégico precisam conhecer a metodologia para dar o suporte necessario
as escolas durante a implementagéo do programa.

No tocante a relacao estabelecida entre diretores e técnicos da SME, dos seis
diretores entrevistados, apenas o Diretor 3 relatou que houve acompanhamento
constante. Os diretores 2, 4 e 5 informaram que tiveram acompanhamento em parte
e se referiram a alguns técnicos especificos, mas que tiveram muitas dificuldades,
pois nem sempre a SME tinha respostas as duvidas e questionamentos surgidos ao
longo do processo de elaboracdo. A percepcao do Diretor 4 € de que ndo houve o
envolvimento de todos os técnicos responsaveis pela conducdo do processo. O
Diretor 1, em tom de desabafo, relatou que no processo de inser¢cdo dos dados do
PDE Escola no sistema, a equipe da escola se desesperou, pois ndo havia se
atentado para o prazo final e sequer foram alertados pela SME.

Para Amaral Sobrinho (2001, p. 30), as Secretarias de Educacdo ndo estdo
estruturadas para atender as escolas nas suas demandas técnicas. As funcbes de

apoio as escolas, quando existem, estdo fragmentadas.

“Mas, no processo de insercdo, eles sabiam que nés ndo tinhamos
internet, nds avisamos. Nao chegaram a dizer: ‘Olha, hoje € o dltimo dia e
vocés ainda ndo fizeram a insercdo no sistema.” Nao! Nem para avisar.
Porque acho que eles pensaram assim: Bom, elas n&o inseriram porque

néo quiseram.’” (Diretor 1)
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1...] voltei a secretaria para sanar algumas duvidas e, ai, eu estou sendo
sincera, ninguém conseguiu me sanar duvida nenhuma na Secretaria de
Educacgéo. Disseram para mim que iam ligar para vocé e que depois me
procuravam e me davam um retorno. As pessoas me receberam muito

bem, tiveram muito boa vontade.” (Diretor 2)

“Quanto ao apoio da Secretaria, foi constante. Tanto no momento da
elaboracdo, tirando duvidas, na fase final, quando a gente achou que
estava pronto, levamos para a SME e ainda aconteceram algumas
mudancas, mas sendo que o apoio foi legal, foi tranquilo. Satisfatorio,

como era de se esperar.” (Diretor 3)

“Orientou, mas eu nem sei se isso que vocé quer saber, mas eu tenho que
falar, a Secretaria como um todo, ndo. Eu tive um apoio de uma pessoa
competente 14 dentro que sempre esteve disponivel, que foi um suporte

mesmo, ta?” (Diretor 4)

“S6 no finalzinho, depois de prontinho, né? Que, que eles deram um tempo
pra gente terminar, que foi em dezembro, no finalzinho de dezembro. A
gente terminou, ai nds sentamos com a técnica da SME, né? O PDE
Escola, ai, ela disse: — O PDE Escola de vocés esta muito bom. Ai, deu
mais alguns toques, assim, coloca mais esse ano aqui para ser uma

guestao de vocés. Ai, a gente modificou.” (Diretor 5)

N&o se pode negar a importancia das Secretarias Municipais de Educacéo e
Secretarias Estaduais de Educac¢do no estabelecimento de diretrizes para o
funcionamento das escolas bem como o assessoramento técnico, pedagdgico e
administrativo desde que n&o interfiram em sua autonomia. As escolas necessitam
receber assisténcia técnica e financeira decidida em conjunto com as instancias

superiores do sistema de ensino (VEIGA, 2002, p. 2).

3.6 Relacdo com a comunidade escolar durante a construg¢do do PDE Escola

Nessa questdo, procuramos investigar se o0s diretores das escolas
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entrevistadas utilizaram mecanismos de aproximagdo com a comunidade para
possibilitar a sua participacdo no processo de implementacdo do PDE Escola e se
houve colaboracao de todos os envolvidos.

De acordo com o manual do PDE Escola, no processo de elaboracdo do
Instrumento 2 — Analise dos Critérios de Eficacia, o0 GS deve definir quem estara
envolvido na andlise e em quais areas, e orienta que se deve envolver as pessoas
gue mais diretamente estejam ligadas ao assunto que sera analisado.

Um dos sete critérios de eficacia que faz parte desse instrumento diz respeito
a pais e comunidade. Portanto, € importante a participacédo desses na elaboragédo do
instrumento 2, sendo, teremos apenas a percepcao do diretor ou professores no
processo de analise dos requisitos e caracteristicas que dizem respeito diretamente
aos pais e a comunidade mascarando, portanto, os resultados, o que compromete a
fidedignidade do diagndstico. No entanto, a maioria dos diretores relatou que néo
houve a participacdo da comunidade no processo de elaboracdo do PDE Escola.
Apenas o Diretor 1 relatou que houve a participacdo da comunidade por meio do
colegiado escolar.

Para Bordignon e Gracindo (2008), a participacdo da comunidade escolar nos
processos decisoérios da escola é um elemento da gestdo democrética. No entanto, é
necessario que haja um sentimento de pertencimento por parte de todos os
segmentos, para que essa participacdo seja de fato efetiva. Além disso, deve-se
considerar ndo apenas a comunidade interna, mas também a comunidade externa,
“a quem a escola serve e pertence efetivamente, promovendo a cooperacéo
interinstitucional”. (BORDIGNON; GRACINDO, 2008, p. 171)

De acordo com o relato do Diretor 3, o nivel de escolaridade dos pais impede
a participacdo deles nas tomadas de decisfes. Quanto a participacdo da

comunidade, ele relatou que ela é informada das decisfes tomadas, mas nédo opina.

‘A gente ndo conseguiu envolver a comunidade, ndo. De trazer para
participar de discussdo porque, na verdade, assim, em VAarios aspectos,
era uma coisa muito nossa, da escola, assim. Gente de fora, da
comunidade, ndo saberia opinar, ndo saberia nem como participar; a dura
verdade é essa. A comunidade foi, sim, desde um primeiro momento que a
gente teve reunibes, a comunidade foi informada: ‘estd acontecendo isso,

estamos fazendo isso’, sinalizando, convidamos a comunidade.
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Explicamos o que era o PDE Escola, como estava acontecendo; as
pessoas queriam se manifestar. Porém, ndo houve uma participacéo,

assim, efetiva, como poderia acontecer.” (Diretor 3)

O Diretor 5 relatou que apesar de a comunidade escolar néo ter participado
do processo de elaboracdo do PDE Escola, foi informada, por meio de reuniao,
sobre a implementacdo do Programa. Através das falas, pode-se inferir que a
participacdo da comunidade escolar ainda se d& de forma muito timida. Os diretores
entrevistados atribuem essa pouca expressividade a falta de conhecimento da
comunidade no que diz respeito as questdes pedagodgicas e ao desinteresse, até por
causa do baixo nivel de escolaridade dos pais.

A esse respeito, Paro (2007, p. 15), quando trata sobre as praticas
democraticas no interior da escola, “refere-se ao constrangimento que muitos pais
das camadas menos favorecidas sentem em lidar com pessoas com nivel escolar
superior ao seu, 0 que as coloca em desvantagem nas discussfes do conselho de
escola e outras.” Os diretores nao relataram se desenvolvem mecanismos com
vistas a aproximacdo da comunidade a escola. Segundo eles, a comunidade s6
participa de eventos, festas, ou utiliza o espaco da escola para eventos religiosos ou
para entretenimento.

Pode-se inferir também, que nas escolas pesquisadas, a participacao da
comunidade por meio do colegiado escolar é incipiente, e esse acaba sendo pouco
considerado. Isso denota a necessidade de fortalecimento dos érgaos colegiados
para que se crie espacos de decisdes e deliberacbes das questbes pedagogicas,
administrativas, financeiras e politicas, como forma de fortalecimento da unidade

escolar.

3.7 Atuacdo do diretor na elaboracéo do Projeto Politico Pedagogico da escola

Como foi a atuagédo do diretor na elaboracdo do PPP da escola? Como o
diretor vé a relacéo entre o PPP e o PDE Escola? Como o diretor utilizou o PPP na
elaboracdo do PDE Escola? Para abordar essas trés questdes, as perguntas foram

organizadas em dois blocos. O primeiro bloco de perguntas verifica se as escolas
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possuem PPP, como ele foi elaborado, se foi revisado e com que periodicidade.

Em relagéo as perguntas do primeiro bloco, verificamos que todas as escolas
possuiam PPP, mas nem todas tiveram, na sua elaboracao, a participacdo de todos
0s segmentos da comunidade escolar e a maioria tinha problemas com o processo
de reviséo.

Um dos diretores entrevistados informou que os pais ndo participam devido
ao baixo nivel de escolaridade. O Diretor 1 disse que o PPP havia sido construido
pela direcdo anterior a dele, sem a participacdo da comunidade e que apesar da
obrigatoriedade da reviséo, ainda ndo havia dado inicio ao processo.

O Diretor 3 informou que quando assumiu a direcdo, a escola ja possuia PPP,
mas estava desatualizado ha muitos anos e tinha sido construido pela coordenadora
pedagogica a época. Ele tinha sido informado pela SME da obrigatoriedade de
revisar o PPP da escola, que foi feito pela coordenadora pedagdgica com
contribuicbes da equipe escolar. Um dos diretores entrevistados relatou que fazia
trés anos que o PPP ndo passava por um processo de revisdo. Com a
implementacdo do PDE Escola, tendo em vista essa necessidade, uma das metas
definidas no PSE foi a revisdo do PPP da escola.

O Diretor 2, quando questionado acerca da participacdo da comunidade na
construcdo do PPP da escola, informou que a participacdo € minima devido a falta

de formacéo; segundo ele, a participacao se da para decidir sobre festas e eventos:

“E... N&o muito, por conta dessa limitacéo de entendimento que eles tém.
N&o adianta vocé jogar certas coisas porque eles ndo vao entender para
opinar no final. Dentro do possivel, a gente sempre esta com eles aqui, se
€ para fazer alguma festa, algum evento, alguma coisa, eles vém pra ca,
eles dao opinido. O que é que vai fazer, como vai fazer, ‘0 que é que
vocés acham’. Mas essa questdo mais voltada para o pedagdgico, ndo da
para vocé contar muito porque sdo pessoas que nado tém formacdo. Eles
nao tém muito... dificilmente eles vém a escola saber do filho. Entendeu?”
(Diretor 2)

Essa fala nos remete a uma visdo negativa dos pais e sua participagéo, visto
que ela se da apenas em atividades de execucdo. E possivel inferir que, nessa
escola, os pais nao participam na tomada de decisfes, principalmente as de cunho

pedagogico.
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A esse respeito, Paro (1992), em pesquisa realizada em uma escola publica
estadual da cidade de Sao Paulo, enfatiza a importancia da participagdo da
comunidade na tomada de decisdes sem, contudo, descartar a participacdo na
execucao de acdes, desde que ndo se constitua como um fim em si mesma. O autor
constatou que a participacdo da comunidade na escola pesquisada se restringia a
execucao de acbes como a participacdo em festas, bazares, atividades esportivas.
No entanto, a participacdo na tomada de decisdes que favorecem ao que ele chama

de partilha de poder na escola ndo acontecia. Nessa pesquisa, ela afirma que:

O que se observa é que o discurso da participacdo, quer entre
politicos e administradores da cupula do sistema de ensino, quer
entre o pessoal escolar e a direcdo, estd muito marcado por uma
concepcdo de participacdo fortemente atrelada ao momento da
execucgdo. (PARO, 1992, p. 13)

Apenas o Diretor da E4 relatou que o PPP sempre foi elaborado com a
participacdo da comunidade, por meio de sua representatividade no colegiado
escolar e que, anualmente, o PPP é revisado. Ele colocou, ainda, que apesar de
terem dificuldades por causa do tempo, as decisfes sao sempre compartilhadas.

“Ele, é, foi feito no coletivo. E... ele vai amadurecendo a cada ano, né? A
gente percebe isso. Todo ano a gente faz a revisdo, apesar de chegar no
final do ano, a revisao ja era para ter sido feita, nunca da pra fazer porque
é correria do final de ano. E... algumas coisas, mas € sempre, o coletivo
sempre participa. A gente precisava de mais tempo. E, quando nédo da, a
gente pega algumas coisas do grupo e faz internamente, depois volta para
0 grupo para ver se 0 grupo concorda ou ndo concorda, porque a gente
também tem que ganhar tempo. Entdo, ndo da para a gente ta fazendo
tudo calmamente. E... mas nada do que é colocado. Tudo que é colocado,
€ colocado pelo grupo. Nem que seja, se ndo for inicialmente, no

finalmente. O retorno a gente passa e... e é discutido.” (Diretor 4)

Azevedo (2010), citando dados da pesquisa denominada “Retratos do Brasil”,
constata que em dez estados da federagcdo o PPP foi elaborado pelo diretor de
escola. A autora destaca a importancia do processo de construcdo desse
instrumento acontecer no coletivo, com a participacéo de todos os atores escolares,

como processo de uma gestado escolar democratica. Reforca essa ideia afirmando
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que “o PPP €, também, um instrumento fundamental para a efetiva construcdo e
instalacdo da democracia social entre n6s” (AZEVEDO, 2010, p. 2).

Veiga (2002, p. 3), compartilha do mesmo pensamento quando afirma que a
“‘busca da gestdo democratica inclui, necessariamente, a ampla participacdo dos
representantes dos diferentes segmentos da escola nas decisdes/acoes
administrativo-pedagogicas ali desenvolvidas”.

O Diretor 1 relatou que o PPP ja existia quando assumiu a dire¢cao da escola
e que foi construido pela gestdo anterior sem a participacdo da comunidade.
informou, ainda, que a SME avalia o PPP, mas n&o tem conhecimento sobre como o
processo se desenvolve na escola. Existe exigéncia, por parte da SME, para a
revisdo do PPP e encaminhamento para analise e aprovacdo, mas nao existe

acompanhamento do processo.

“[...] foi aprovado pela secretaria, mas a secretaria ndo sabe como é feito.
Nao, ndo tem nocgéo... Inclusive, a Ultima alteracdo que ele teve, eu sei que
s6 a direcdo e a equipe pedagdgica € que participou. Depois que colocou
pra gente, nem os professores participaram.” (Diretor 1)

Essa colocacdo vai ao encontro das afirmacfes de Veiga (2002) quando
explicita que ndo compete aos 6rgaos gestores a definicdo de um modelo pronto e
acabado e que cabe as instancias superiores (Secretarias de Educacao) a conducao
dos processos de elaboracao e revisdo dos PPP das escolas de sua rede, por meio
do estimulo, com ac¢fes pedagdgicas planejadas e organizadas pela propria escola.
Em outras palavras, as escolas necessitam receber assisténcia técnica e financeira
decidida em conjunto com as instancias superiores do sistema de ensino.

O segundo bloco pretende verificar se no processo de elaboracédo do PDE
Escola, o PPP tem sido levado em consideragédo, se na visao do diretor existem
semelhancas e diferencas em relacdo aos dois documentos e como eles se
articulam.

Quando perguntados se haviam utilizado o PPP no processo de construcao
do PDE Escola, a maioria dos diretores relatou que em parte, mas néo explicou de
gue forma, foram evasivos na resposta. Dessa forma, podemos inferir que “o PPP,
na pratica, estd ausentemente presente no atual processo de elaboragdo e
implementacéo do PDE Escola”. (LOPES, 2008, p. 6)
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No que diz respeito a visdo que eles tém sobre a relacdo do PDE Escola com
o PPP, o diretor da escola E1 relatou que o PDE Escola é mais completo que o PPP;
considerou, ainda, o PPP muito burocratico e ndo permitindo a operacionalizacdo de

acoes concretas.

“O PDE Escola é bem mais completo. No nosso PPP néo esta a filosofia
dos profissionais da escola. Ndo esta. Ele é muito, como se diz?
Burocratico. Muito, muito burocratico. Muito fechado. Tém vezes, fala-se
em abertura, tém vezes que ndo fala. O que nds fazemos nédo esta la.
Vocé entendeu? Principalmente a partir do ano passado. Tem que ser
revisado isso. Ou seja, 0 operacional ndo existe. Isso! Nao existe. Acredito.
Ldgico. Ele tem que ser revisado, reformulado. [...] Mas ha muitos anos

gue eu penso que ele ndo tem nada a ver com a escola.” (Diretor 1)

A fala acima demonstra claramente a visdo de Fonseca (2003b, p. 313)
guando afirma que “o PDE se sobrepde ao PPP, instituindo uma forma de gestdo
que descarta a base politica inerente ao PPP e fortalece o viés tecnicista do PDE”.

Convém ressaltar que essa escola possui um PPP que, de acordo com o
diretor, foi construido pela direcédo anterior, sem a participacdo da comunidade e que
a ultima alteracdo foi realizada pela direcdo sem a participacdo dos professores.
Afirma, ainda, que nao teve tempo para revisa-lo. Quando questionado se acreditava
no PPP, disse que sim. No entanto, na préatica, ele ndo acontece na escola.
Informou, também, que no documento existe um projeto de relevancia que rendeu
medalha a direcao anterior, mas que nao saiu do papel. Esse tipo de postura denota
gue o PPP dessa escola “fica na ‘caverna’ da gaveta, néo vé a luz e nao circula nas
maos e mentes dos educadores e comunidade escolar.” (HOMRICH, 2007, p. 4)

Nas falas dos diretores 3 e 4 fica evidenciado que a elaboracdo do PDE
Escola forneceu subsidios para melhorar o PPP da escola; a visdo desses diretores

€ que um complementa o outro.

“Entdo, nés levamos o PPP, em parte, nos momentos das discussfes, nao
muito... Entdo, o que nos guiou foram esses dados que ndés conseguimos
mapear, mais do que o projeto. Depois, nés fomos adequando esses
dados, o PDE Escola, ao PPP porque isso nos ajudou também a perceber

a escola. Porque antes eram suposicdes; a gente ndo tinha uma
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metodologia para fazer, para saber... A gente imaginava que era, até o que
era... Mas sabe 0 que eu percebi com as reflexdes e com tudo que nos
resolvemos depois fazer, até em funcdo das acgdes, que isso nos ajudou
até a melhorar o PPP? Mas é como se uma coisa complementasse a
outra. Mas assim, 0 que eu penso € isso, que um complementou o outro.
Esse ano noés estamos fazendo a mudanca do PPP e ja t4 entrando coisas
do PDE Escola no PPP e vice-versa.” (Diretor 4)

“Eu acho que o PDE Escola pode ser complementar, talvez, ao PPP. Se o
PDE Escola fez um diagndstico correto, tem que estar de acordo com o
PPP e vice-versa. O PPP é uma coisa muito movel, muito flexivel, ele é
atualizado todo ano. Ele muda, a gente mexe nele sempre. A gente nem
da conta de manter ele sempre atualizado, muda agora, nem da tempo de
registrar. Tanto € que a gente registra sempre depois, de tao flexivel que
ele é. Eu penso que sim, tem muito a ver. Eles se alinham, ndo quer dizer

gue eles sejam 0 mesmo, talvez complementares.” (Diretor 3)

O Diretor 6, por sua vez, informou que apesar de a escola ter PPP desde a
sua fundacao, o PDE Escola serviu para estabelecer como uma das metas a revisao

do documento vindo, portanto, ao encontro de suas necessidades.

“Olha, desde que a escola foi fundada, sempre teve um PPP... tinha ja uns
trés anos que ele ndo tinha sido modificado. Mexido, ninguém tinha
mexido. Entdo, esse PDE Escola veio ao encontro dessa necessidade
nossa de rever 0 nosso projeto, né? Entdo valeu, assim... até foi um
caminho, aproveitando, era uma a¢édo do PDE Escola e, a0 mesmo tempo,
a gente precisava mesmo fazer essa revisdo. Precisava mesmo. Entdo a
gente fez, durante, no final de outubro, inicio de novembro... tivemos
algumas reunides s6 para tratar do, das discussbes do PPP. Algumas
discussbes foram aproveitadas e tal... Entdo, veio ao encontro das nossas

necessidades.” (Diretor 6)

Essa visdo dos diretores que consideram o PDE Escola como um
planejamento que serve para operacionalizar o PPP da escola coaduna com a
seguinte afirmativa de Xavier e Amaral Sobrinho (2006, p. 11): ‘o PDE, como

ferramenta gerencial, ndo substitui o0 pedagodgico e sim o complementa. Nao indica o
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método pedagdgico a ser adotado, mas sinaliza se ele esta falhando”.

3.8 Processo de Execucéo das Ac¢des previstas no PDE Escola

Segundo o Diretor da E1, as a¢Oes pedagogicas foram executadas desde o
ano anterior, as que dependiam de recursos financeiros estavam sendo executadas
esse ano. O processo de aquisicdo dessa escola estava sendo organizado pela
coordenadora pedagogica.

O Diretor da E2, por sua vez, relatou que ainda n&do havia executado
nenhuma das acfes previstas no plano, reclamou do atraso no repasse dos recursos
financeiros pelo FNDE, apesar de ter cumprido o prazo estabelecido para
elaboracgdo e insercdo de dados no SIMEC. Aliado a isso, atribui a rotatividade da
equipe escolar e a falta de tempo dos profissionais da escola como elementos
dificultadores no processo de execucdo. Dessa forma, ele ficou responsavel pela
execucao das acoes.

De acordo com Gadotti (1994, p. 4), “Sé os projetos burocraticos sao
impostos e, por isso, revelam-se ineficientes a médio prazo. H4A um tempo para

sedimentar idéias. Um projeto precisa ser discutido e isso leva tempo”.

1...] € muito dificil vocé conseguir agregar esse pessoal do jeito que o PDE
Escola exige. Vocé ndo tem como contar com essas pessoas. E o0s
demais, existe um outro problema para eles que é trabalhar de manha, de
tarde e de noite. Eles ndo querem se comprometer e nem podem e nem
conseguem com mais nada. Entdo, a pergunta que vocé me fez na
semana passada: “os professores néo te ajudam na compra, na aquisi¢ao
do PDE Escola de acordo com as agbes?” Ndo. Esta tudo na minha méo.
Sob a minha responsabilidade. Por qué? Por conta dessa vida maluca que
eles tém, entendeu? [...] um plano desses s6 tem condi¢cdes de funcionar
se a escola tiver profissionais que tenham salarios dignos que facam com
gue eles possam trabalhar com dedicagéo exclusiva. Vocé ndo tem como
exigir que um profissional que da aula das sete da manha as dez da noite
vista a camisa de uma determinada escola, porque ele trabalha aqui de

manh&, mas.... porque ele trabalha aqui de manh&, mas trabalha em outra
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de tarde. A diretora de la também quer que ele vista a camisa de 4. Como
ele vai fazer para poder ajudar nessa questao? Entdo, o que ele pode fazer
€, com a pratica dele dentro de sala de aula, tentar fazer o melhor possivel,
mas fugiu disso? [...] pode esquecer. Entéo, eu tenho que tomar conta do
gue esta sendo feito no PDE Escola; eu tenho que estar o tempo todo em
contato com a coordenagdo para a coordenacdo fazer a ponte com o
professor; eu tenho que providenciar todos os bens que foram listados no
plano de acdo; eu tenho que correr atras de trés orgcamentos... entdo, a
gente passa uma série de dificuldades que a vontade, sinceramente, que
da.... é devolver o dinheiro. Ndo vale a pena. E a gente se desgasta muito
porque a gente quer fazer a coisa funcionar, mas nem todo mundo tem

essa visdo.” (Diretor 2)

O diretor da E2 atrela a centralizacdo das decisGes a falta de tempo dos
professores e a rotatividade. Essa atitude, no entanto, pode comprometer a
autonomia da escola, visto que se da de forma participativa com o compartilhamento
de responsabilidades.

Para Lick (2000, p. 27),

[...] a gestdo democrética implica a participacdo de todos os
segmentos da unidade escolar, a elaboracédo e execucao do plano de
desenvolvimento da escola, de forma articulada, para realizar uma
proposta educacional compativel com as amplas necessidades
sociais.

BN

Diferentemente, o Diretor 3 delegou a coordenadora pedagogica a
organizacdo para execucdo das acdes, bem como a avaliacdo das empresas para
aqguisicdo de bens de consumo e bens duraveis. No relato do diretor fica explicita a
confianga demonstrada em sua equipe, 0 que permite a divisdo das
responsabilidades.

Os diretores 5 e 6 relataram que realizaram reunides com 0s pais para
informar que os recursos financeiros estavam sendo empregados nas acdes que

foram construidas no coletivo.

“Nés temos outro problema aqui que € a... é... uma questdo que a gente
viu muito que é esse afastamento da escola com a comunidade. Ha muito
pouca participacdo de pais nas atividades da escola. A gente tem

conseguido, trazendo a comunidade para as atividades da escola aos
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poucos. Uma coisa que antes ndo acontecia, e hoje acontece
mensalmente, é na reunido do Colegiado vocé trazer a comunidade para
perto de vocé para ela entender o que ta acontecendo na escola. Que
dinheiro a gente tem pra gastar pra comunidade saber o qué que é. O qué
gue a gente tem pra gastar? Que tipo de Programa €? O qué que é PDE
Escola? O qué que € PDDE? O qué que € PNE? O qué que é isso? ... eu
faco questdo de explicar isso na, nas reunides de colegiado. Entdo, hoje
eu tenho uma reunido mensal. [...] eu tenho o presidente do bairro que
vem. Eu tenho alunos da escola que estdo na EJA que participam do
Colegiado. Eu tenho professores que trabalham no turno da manha, da
tarde e da noite, misturados. Eu tenho coordenadores. Entdo, vocé tem
segmentos diferentes ai representados. Eu acho que é um caminho.”
(Diretor 6)

A esse respeito, a gestdo democratica se faz por delegacdo de
responsabilidades e compartiihamento de decisbes com todos os atores envolvidos
no processo. Na concepcdo dos autores do PDE Escola, “manter as pessoas
informadas e envolvidas, promover a comunicacdo e o desenvolvimento das
pessoas para que cada individuo possa fazer o melhor do seu trabalho; delegar
responsabilidades e autoridade” (XAVIER, AMARAL SOBRINHO, 2006, p. 17), sado
atributos inerentes aos lideres. Eles reforcam o papel da lideranca no processo de
implementacdo do PDE Escola e afirmam que “Para ser efetiva, a lideranca na
escola deve estar fundamentada num processo democratico em que os lideres
compartilham decisbes com professores, alunos, pais e comunidade” (XAVIER,
AMARAL SOBRINHO, 2006, p. 18).

Para Lick (2008), uma gestdo participativa se da por meio de uma
comunicacao eficaz, estabelecida por meio do didlogo, onde o fluxo de informacdes

é constante e as responsabilidades sdo compartilhadas.

3.9 Avaliacéo dos resultados apds a implementacéo do PDE Escola

Nessa categoria, pretendemos levantar as evidéncias que permitem uma

analise preliminar dos resultados obtidos por meio da implementacéo do PDE Escola
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e posteriormente a avaliagdo das mudancas ocorridas. No entanto, como as escolas
pesquisadas haviam passado por um longo periodo de greve, a elaboracdo do PDE
Escola iniciou-se a partir do 2° semestre do ano de 2009. Sendo assim, os diretores
entrevistados relataram que ainda ndo haviam percebido grandes mudancas.

Os diretores 3, 4 e 5 relataram que apesar de terem notado uma mudanca na
postura dos professores, atribuida ao processo de discussdo para elaboracdo do
PDE Escola, ainda ndo possuiam resultados concretos no desempenho dos alunos.

O Diretor 1, por sua vez, afirmou que houve uma “alteragéo no animo geral de
toda a escola”. Por causa disso, ele jA comecava a vislumbrar pequenas mudancas,
por meio de algumas ac¢les que estavam sendo operacionalizadas, exemplificando
da seguinte forma: “A coordenadora pedagdgica disse que ja viu um menininho que
tinha dificuldade em leitura conseguir ler uma silaba. Quer dizer, estd engatinhando
néo é? Mas ainda esta muito recente”.

Por sua vez, o Diretor 2 relatou que ainda nao havia executado as acoes
previstas no PDE Escola, ou seja, “a escola elaborou o documento, mas ainda nao
operacionalizou as a¢ées”. No entanto, ele relatou que um dos problemas apontados
por meio do instrumento 2, relacionado a participacdo da comunidade, vem sendo
combatido por meio de agOes que permitem o envolvimento dos pais na

aprendizagem dos filhos.

“N&o estd acontecendo. [...] Salvo algumas ag¢fes ali que eu ja venho
fazendo, que é, por exemplo, a tentativa de aproximar a comunidade da
escola. Isso eu ja venho fazendo desde o ano passado, que é utilizar os
meus sabados letivos ndo para aula, mas para fazer eventos aqui dentro
gue envolvam a comunidade junto com as criangas. [...] amanha eu vou ter
oficinas aqui para os pais, oficinas para as criangas e vou ter palestras.
Entdo, isso a gente ja faz, que é buscar a comunidade, que foi algo

detectado também na nossa pesquisa do instrumento dois.” (Diretor 2)

O Diretor 3 relatou que existe uma preocupacao muito grande das pessoas
em mostrar resultados; ndo obstante, ele vem incentivando a equipe escolar para
gue as mudancas acontegcam, tendo em vista o trabalho desenvolvido pela equipe

na elaboracdo do PDE Escola e no investimento financeiro.
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“Olha, gente, estamos tendo acesso, vamos fazer o melhor que a gente
pode. Entdo, em termos, assim, de preocupacdo de dar esse resultado,
sim. Agora, o resultado mesmo ainda n&do tem nada para eu te falar de
concreto.” (Diretor 3)

O Diretor 4 relatou que ja executou varias agdes previstas no PDE Escola,
mas que € muito prematuro pensar em resultados de desempenho escolar. No
entanto, ele jA tem notado mudancas na postura do professor que, segundo ele,
“‘comecou a aparecer depois que terminou a angustia, até imediatamente, porque

nos observamos professores ja preocupados com a pratica’.

‘Ja fizemos varias a¢bes do PDE Escola. Coincidiu que ja ha dois anos
atras, até com proposta minha. Eu coloquei pro grupo que a gente tinha
gue colocar como objetivo, se o0 grupo concordasse, a leitura aqui na
escola. Depois, eu incorporei a leitura e a escrita. Entdo, isso bateu
também com o PDE Escola e o PDE Escola veio ajudar também a gente a

manter esse objetivo da leitura e da escrita.” (Diretor 4)

Apenas o diretor da E6 relatou que, ao final do ano de 2009, percebeu uma
melhora no desempenho dos alunos, principalmente nas disciplinas consideradas
criticas. Essa melhora foi atribuida a mudanca de postura dos professores por meio

das discussdes travadas para elaboracdo do PDE Escola.

“Eu consigo, em relagdo ao final de 2008, por exemplo, final de 2008 eu
tive um indice de reprovacdo muito grande no sexto ano e no sétimo ano.
No final de 2009, em funcdo das varias discussdes que a gente teve, no
momento de fazer intervengdes para o proximo ano, e tal... eu vi, percebi
gue melhorou um pouco o indice de reprovacdo. Ndo chegou ao que a
gente quer ndo. Mas como a gente, né, t& caminhando devagar, eu
consigo, eu consegui enxergar uma melhora no final de 2009. Eu tive, por
exemplo, 55% de reprovacdo em matematica no sexto ano. Ja nao foi
tanto agora no final de 2009. Entdo, eu consigo enxergar que deu uma
melhorada. Pelo menos deu uma vislumbrada para os professores daquele
inicio de discussdo de que, ‘olha, nés temos que rever isso ai’, que o
indice t& muito alto, que os alunos precisam de uma nova oportunidade.

Entdo, vamos trabalhar devagarzinho, vamos fazer atividades diferentes,
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variar as formas de avaliacdo, né? Entdo, eu notei que a gente ja teve um
retorno. Que a gente atribui ao..: ao planejamento dentro do coletivo.”
(Diretor 6)

O processo de elaboracdo do PDE Escola exige uma forte lideranca, o
trabalho em equipe, o compartilhamento de responsabilidades e o envolvimento de
toda comunidade escolar. Portanto, se ndo houver organizacdo desse processo
‘havera disperséao de esforgos, retrabalho, e os resultados podem n&o ser
consistentes” (XAVIER; AMARAL SOBRINHO, 2006, p. 126).

De acordo com Amaral (2004), quando a Universidade de Stanford realizou a
avaliacdo do PDE Escola, quatro relatérios foram produzidos pela equipe. Em um
dos relatorios, que teve como objetivo analisar os resultados do PDE Escola em
relacdo ao desempenho dos alunos e a aprovacdo e abandono escolar, chegou-se a
conclusdo que os resultados eram melhores e mais consistentes em funcdo do
tempo de adoc¢éo do PDE Escola.

Para Fonseca (2003a, p. 16), o modelo gerencial implementado por meio do
PDE Escola, facilita “a divisdo pormenorizada do trabalho, o controle das decisoes, o
parcelamento das atividades e atribuicbes, a vigilancia continua em todas as fases
do trabalho e a intensificagdo do trabalho”. Ela relata na pesquisa realizada no

estado de Goias que,

Os professores das escolas envolvidas, embora reconhecam que
existem beneficios para a escola, do ponto de vista fisico e material,
nao consideram o PDE como promotor de mudangas mais
gualitativas no ambito pedagégico. Além disso, afirmam que as
exigéncias burocraticas, aumentam a carga das atividades
processuais, sem que contribuam necessariamente para o trabalho
em sala de aula. (FONSECA, 2003a, p. 13)

Finalizando, podemos inferir que, de acordo com os relatos dos diretores das
seis escolas pesquisadas, ainda é muito cedo para saber se as unidades escolares
gue implementaram o PDE Escola, ap0s a sua ressignificacéo, teréo resultados mais
concretos, principalmente no que diz respeito a aprendizagem dos alunos, aos
indices de desempenho, ao envolvimento dos pais e da comunidade nos processos
pedagogicos, ao fortalecimento do 6rgdo colegiado, ao estabelecimento de um clima
escolar favoravel, que indiguem melhoria na qualidade dos processos de gestéao

desenvolvidos na escola, com vistas a melhoria da qualidade do ensino.



102

CONSIDERACOES FINAIS

Ao realizar este trabalho de pesquisa, deparamo-nos com situacdes
conflituosas visto que como Supervisora Pedagodgica do MEC tinha conhecimento
técnico acerca da metodologia do PDE Escola, mas como pesquisadora teria uma
ardua tarefa de desconstruir os conceitos formados pela pratica, tomando
distanciamento para poder analisar de forma critica as bases nas quais 0 programa
esta fundamentado.

Fui uma das responsaveis, no estado da Bahia, pelo processo de
implementacdo do programa nas escolas publicas municipais e estaduais. Além
disso, uma de minhas atribuicbes era a capacitacdo das equipes técnicas das
Secretarias Municipais e Estaduais de Educacdo dos estados e municipios
atendidos pelo FUNDESCOLA e, posteriormente, no ano de 2007, de todos os
estados e municipios que apresentaram escolas com baixo Ideb.

Na minha trajetoria profissional acompanhei, analisei e avaliei centenas de
PDEs. Tinha pleno conhecimento da metodologia, da sua origem e de suas
implicagbes, assim como fazia criticas aos procedimentos que, no meu
entendimento, feriam a autonomia da escola e a forma de financiamento atrelado a
organismos internacionais como o BM. No entanto, reconhecia a necessidade que
as escolas tinham de planejar e via a metodologia do planejamento estratégico como
um possivel caminho, desde que o PPP das escolas fosse considerado e o PDE
Escola ressignificado, respeitando as especificidades de cada unidade escolar.

Vimos, nesta pesquisa, que o planejamento que se faz no ambito da escola
deve ser sustentado por um PPP consistente e construido por toda a comunidade
escolar. Por conseguinte, para que as intencdes e desejos preconizados nesse
projeto saiam do papel e sejam operacionalizados, é imprescindivel que a escola
elabore, também de forma coletiva, um planejamento eficaz. Portanto,
compreendemos que 0s dois se complementam e um n&o acontece sem 0 outro.
N&o queremos, com isso, tomar partido pelo tipo de planejamento objeto deste
estudo, o planejamento estratégico. Acreditamos, sim, que toda unidade escolar que
pretenda alcancar os seus objetivos precisa adotar uma forma de planejamento.

Na sociedade moderna, que se transforma dia ap6s dia, o homem planeja

sempre que antecipa o seu futuro. Planeja a vida financeira, a académica,
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profissional e também a familiar. A falta de planejamento em qualquer area pode
levar ao insucesso. As organizagfes também planejam suas a¢des com vistas ao
alcance de seus objetivos. A escola como organizacado imprescinde também de um
planejamento.

Entendemos que as pessoas planejam quando sdo motivadas por desejos
existenciais ou necessidades materiais. Dessa forma, para que 0s desejos se
concretizem e as necessidades sejam supridas, faz-se necessario priorizar 0s
objetivos pretendidos e construir estratégias de curto, médio e longos prazos.

No ano de 2007, acompanhei o processo de extingdo do FUNDESCOLA, ou,
melhor dizendo, fiz parte desse processo conduzido pela Diretoria Geral de
Fortalecimento Institucional (DGFOR), que conseguiu manter a equipe de
especialistas. Um novo desafio se apresentava, qual seja, dentro de um novo plano
de educacao, manter uma metodologia utilizada largamente nas escolas do Norte,
Nordeste e Centro-Oeste, nascida a época das reformas educacionais
empreendidas por FHC. O Programa estava sendo oferecido as escolas publicas de
todo pais que apresentaram baixo Ideb, como forma de possibilitar que essas, por
meio de um planejamento estratégico, melhorassem os seus indices de aprovacéo e
fluxo.

No novo contexto, o PDE Escola passou por modificacdes, desde o acréscimo
da palavra Escola ao final da sigla, para ndo ser confundido com o PDE, até a
mudanca de forma, estrutura e concepcdo. O manual permaneceu 0 mesmo, mas
existe flexibilidade na sua utilizacdo. Outras orientacbes além do manual foram
incorporadas e repassadas durante as qualificagcdes das equipes. As discussdes
travadas ao longo dos anos, pela equipe de supervisores nos estados com a
coordenacdo geral do Programa, trouxeram avancos significativos no que diz
respeito a concepc¢do do ato de planejar estrategicamente.

No entanto, ainda permanecem, na metodologia, resquicios da teoria da
“‘qualidade total”, com énfase na eficiéncia, efetividade e eficacia tdao comuns as
empresas onde o que importa sao os resultados. Sendo assim, se o0 gestor escolar
nao tiver uma visdo critica do processo e der um significado diferente ao ato de
planejar, considerando as reais possibilidades de mudanca de atitude de toda sua
equipe frente aos desafios e problemas apresentados, o planejamento de sua escola
ficar4 reduzido a elaboracdo de um documento apenas para atender as exigéncias

minimas do Programa com vistas ao repasse de recursos financeiros.
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Em se tratando do PPP, pudemos observar nas entrevistas realizadas nas
escolas que todas possuem o documento, ora construido no coletivo, ora elaborado
por um grupo ou uma pessoa. Muitas vezes, esse PPP é elaborado devido a sua
obrigatoriedade e por uma determinacdo do 6rgdo gestor (SME). No entanto,
durante as entrevistas, duas diretoras das escolas pesquisadas relataram que o PPP
ndo existe na pratica. Nao cabe, aqui, discutir as razdes pelas quais as escolas
possuem PPP mas que ndo acontece no dia a dia. Contudo, algumas escolas
relatam que o PDE Escola vem para operacionalizar o PPP da escola.

A conclusédo a que chegamos é de que os resultados expressos nas falas dos
diretores mostram que apesar de o PPP estar presente no bojo das orientagdes para
elaboracdo do PDE Escola, ndo existe, de fato, uma articulacao entre eles. A relacéo
gue o PDE Escola possui com o PPP é discursiva, ilustrativa, no entanto deveria ser
procedimental e atitudinal. Vimos que o PPP, na pratica, estd ausente no atual
processo de elaboracao e implementacao do PDE Escola.

O que podemos inferir € que a opc¢ao pelo desenvolvimento da metodologia
do PDE Escola se faz, muitas vezes, tendo em vista os recursos financeiros que sao
repassados para o desenvolvimento de agfes que dependem destes para a sua
realizacdo, pois 0s gestores 0 veem como oportunidade para dotar as escolas de
equipamentos e materiais didaticos e pedagdgicos. Esse tipo de atitude compromete
a qualidade do planejamento, visto que a escola passa a priorizar aquisicées e
servicos considerados necessarios a ela, mas que ndo sdo estratégicos para o
alcance de metas qualitativas na resolucdo de problemas diagnosticados por meio
da metodologia do PDE Escola.

N&do raro, nos deparamos com equivocos cometidos pelas unidades
escolares, principalmente no momento da constru¢do da sintese da autoavaliacdo
que antecede ao Plano de Suporte Estratégico e aos planos de acdo. Essa
dificuldade ficou evidenciada nas entrevistas realizadas quando questionados se 0s
problemas sinalizados no PDE Escola tiveram as suas causas identificadas e se as
metas desenvolvidas relacionavam-se diretamente aos problemas identificados por
meio dos instrumentos de coleta e anéalise de dados.

A pouca compreensao no que diz respeito a concepc¢éo do que sdo objetivos
estratégicos, estratégias e metas fez com que o planejamento fosse construido sem
levar em consideracéo os dados e fatos produzidos por meio dos instrumentos, mas

embasados em “achismos”, ndo priorizando, portanto, acdes estratégicas. A falta de
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entendimento, acreditamos, reside na dificuldade que a equipe escolar tem em
compreender com clareza as terminologias utilizadas no manual e que n&o sdo
usuais, tais como: estratégias, metas, indicadores, evidéncias, caracteristicas,
requisitos, gerentes de metas, lideres de objetivos, eficacia, efetividade,
monitoramento, enfim, que aproximam a escola a uma ideia mercadoldgica.

Reiteramos que, se esse instrumento tem criado nas unidades escolares
espacos de discussdo de sua Proposta Pedagogica, do seu curriculo, dos seus
indices de desempenho, de sua gestdo, se de fato vem contribuindo para alicercar
uma cultura de planejamento de suas acbes, considerando as questbes
pedagdgicas, administrativas e financeiras, se tem criado mecanismos para que haja
uma participacdo contundente dos pais e da comunidade escolar nos processos
educativos, ha de se pensar que essas escolas tornem-se mais autbnhomas. Dessa
forma, a escola sabera decidir at¢é mesmo que tipo de planejamento ela quer
implementar, podendo até optar por outro tipo que néo seja o estratégico.

O processo de discussao possibilitado por meio da elaboracdo da
metodologia do PDE Escola é salutar e o ato de planejar é imprescindivel a toda e
qualquer organizagdo. Podemos inferir ainda, por meio deste trabalho de pesquisa,
que a figura do diretor, enquanto lideranca que delega responsabilidades e
compartilha decisbes, € imprescindivel para o bom gerenciamento de uma escola
democratica comprometida com a aprendizagem do aluno e a formacéo do cidadao.
Percebemos, por meio das leituras, que essa visdo de que o diretor tem que exercer
lideranca € compartilhada por autores tanto de esquerda, quanto de direita.

Salientamos que as conclusdes a que chegamos ndo tém a pretensao de
serem definitivas e tampouco esgotam o assunto ora explorado, muito pelo contrario,
podem suscitar uma série de outras questdes a serem desveladas e que exigirdo um
tempo maior e um melhor aprofundamento. Enfim, esperamos que este trabalho de
pesquisa possa subsidiar trabalhos futuros e auxiliar os gestores na sua pratica
cotidiana face as responsabilidades que lhes séo atribuidas pelas diversas
instancias organizacionais, exigindo destes uma forte lideranca e capacidade de
articulagcdo com todos os segmentos da comunidade escolar de forma democratica,

em prol de uma educacao de qualidade.
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APENDICE

Roteiro de Entrevista Semi-Estruturada

BLOCO I - Perfil do Entrevistado
Nome ficticio:
Cargo/fungao:
Anos de atuacao no cargo: Nivel de escolaridade:
BLOCO Il - Perfil da Unidade Escolar
Nome ficticio:
Niveis/modalidade de ensino:
IDEB:
Localizacéo:
N° de alunos: N° de funcionarios:
( ) Diretor ( ) Vice-Diretor
( ) Coordenador Pedagogico ( ) Supervisor Pedagdégico
() Professores ( ) Secretaria Escolar ( ) Outros

1. Qual o primeiro contato do diretor com o PDE Escola (conhecia o Programa,
leu o manual).

2. Como foi a apresentacdo do PDE Escola na unidade escolar pelo diretor apds o
processo de qualificacao.

3. Como o diretor analisa a aceitacdo do Programa pela equipe escolar.

4. Como foi a apresentacdo do PDE Escola na unidade escolar pelo diretor apos

0 processo de qualificacao.



116

5. Como o diretor conduziu o processo de elaboracdo do PDE Escola na unidade
escolar.

6. Como o diretor se relacionou com a Secretaria Municipal de Educacao durante
0s processos de elaboracédo, execucao e monitoramento do PDE Escola.

7. Como o diretor se relacionou com a comunidade escolar durante 0s processos
de elaboracao, execugéo e monitoramento do PDE Escola.

8. Como foi a atuacédo do diretor na elaboracéo do Projeto Politico Pedagdgico da
escola.

9. Como o diretor vé a relacdo entre o Projeto Politico Pedagdgico e PDE Escola.
10.Como o diretor utilizou o PPP na elaboragdo do PDE Escola.

11.Como o diretor esta organizando o processo de execucdo dos planos de acao
do PDE Escola.

12.Como o diretor avalia os resultados apds a implementacdo do PDE Escola na
unidade escolar.
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ANEXO A

Porcentagem Ano

99

97 97

%3 9
87
83
75

1992 1999

== 5°quinto === 4° quinto 3° quinto ™ 2° quinto ™ 1°quinto
20% mais ricos 20% mais pobres

Gréfico 1: Frequéncia na escola de criancas de 7 a 14 anos por niveis de renda
Fonte: INEP /MEC (1999).
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ANEXO B

Tabela 7: Distribuicdo de recursos financeiros do FUNDESCOLA utilizada nas
regides Norte, Nordeste e Centro-Oeste nos anos de 1998 a 2007 (PDE

Escola/ PME)
Faixa Numero de alunos Valor da assisténcia financeira
1 100 a 199 R$ 4.400,00
2 200 a 500 R$ 6.200,00
3 501 a 1000 R$ 10.000,00
4 1001 a 1500 R$ 12.000,00
5 Acima de 1500 R$ 15.000,00

Fonte: Projeto FUNDESCOLA II: MOIP. FUNDESCOLA/ MEC (2002).
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ANEXO C

Exemplo - Projec¢des IDEB - Anos Iniciais do Ensino Fundamental

IDEB

0 T T T T T T T T
o (o2} N n <) — < ~ o (a2} (=] (2] N [Te} <) — <t ~ o
o o Pl P H o N N [s2] [se] [52) [s2] < < < Yol [Te) [Tel ©
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N N N N N N N N N N N N N N N N N N N

ano

= = 'UFl = = 'UF2 Brasil

| Ideb UF 1= 6,9 Ideb Brasil=6,0 IdebUF2=48 |

Gréfico 2: Projecdes do Ideb até 2021
Fonte: INEP/MEC (2006).
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Tabela 8: Definicdo das acdes, responsaveis e prazos no processo de elaboracéo
do PDE Escola

Ne | O que (Acéo) | Quem (Responséavel) | Quando(Prazo)
Etapa de Preparacéo
1. Constituir o GS Diretor 12 semana
2. Indicar o coordenador do PDE Diretor 13 semana
Escola
3. Estudar o manual do PDE Escola Diretor 12 semana
4, Esclarecer a comunidade escolar Diretor 13 semana
sobre o PDE Escola e o processo
de elaboracao
Etapa de Auto-avaliacao
5. Efetuar o levantamento do perfil e Coordenador do PDE 23 ¢ 32
funcionamento da escola Escola Semanas
(Instrumento 1) e preencher a
Ficha-resumo 1
6. Efetuar a analise dos critérios de Coordenador do PDE 22e 32
eficacia escolar (Instrumento 2) e Escola Semanas
preencher a Ficha—resumo 2
7. Proceder a avaliagdo estratégica Coordenador do PDE 22 e 32
da escola (Instrumento 3, junto Escola Semanas
aos membros do GS e preencher a
Ficha-resumo 3
8. | Elaborar o documento “Sintese da | Coordenador do PDE 42
Auto-Avaliagao” Escola Semana
Etapa da Definicdo da Vis&o Estratégica e do Plano de Suporte Estratégico
9. Realizar a primeira reunido do GS Diretor 52 semana
(Reunido de minuta) para
elaboracéo da primeira verséo do
PDE Escola
10. | Realizar a 12 rodada das reunides Lideres de objetivos 5% 62 e
de apoio 72 semanas
11. | Realizar a segunda reuniéo do GS Diretor 82 semana
(Reunido de Consenso),
agregando as sugestdes do grupo
de apoio
12. | Realizar a 22 rodada das reunides Lideres de objetivos 92 semana
de apoio
13. Realizar a terceira reunido do GS Diretor 102 semana
(Reunido de Comprometimento)
para elaboracéo da verséo final do
PDE Escola
14 Apresentar o PDE Escola para a Diretor 118,122
comunidade escolar e colegiado Semanas
Etapas da Execuc¢do e de Monitoramento e Avaliagéo
15. Executar o PDE Escola Equipe escolar A partir da 122 semana
16. | Monitorar e avaliar a execugéao do Coordenador do PDE | A partir da 122 semana e ao
PDE Escola Escola longo do periodo de
execucdo do PDE Escola
17. Elaborar relatorios e divulgar o Diretor A partir da 122 semana e ao

PDE Escola

longo do periodo de
execugdo do PDE Escola

Fonte: Xavier; Amaral Sobrinho (2006, p. 25-6).



